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O objetivo da presente pesquisa foi verificar qual o efeito 
da informática na estrutura de decisão do Grupo Empresarial Amauri. 
localizado em Florianópolis, Santa Catarina, no periodo compreendido 
entre 1990 e 1992. O método que caracteriza este trabalho 6 o estudo 
de caso. A variável dependente da pesquisa, estrutura de decisão foi 
operacionalizada segundo os indicadores formalização, especialização 
e centralização, nos momentos anterior e posterior a adoção da in- 
formática. Os dados da pesquisa foram coletados por meio de entre- 
vistas semi-estruturadas e de análise documental, nos niveis estra- 
tégico, tático e operacional da organização em estudo. 
Os resultados obtidos demonstram que as mudanças ocorridas 
na estrutura de decisão no Grupo Empresarial Amauri parecem estar 
associadas ã introdução da informática na organização. A formaliza- 
ção foi intensificada com a padronização de procedimentos e com o 
estabelecimento de normas não escritas anteriormente. A especializa- 
ção do trabalho sofreu alterações por ter havido um aumento no núme- 
ro total de cargos e a uma mudança na forma de executar as tarefas. 
A centralização pareoe ter sido aumentada devido tanto a um certo 
\. 
deslocamento no número e no tipo de decisões tomadas entre os niveis 
hierárquicos e, tambem, quanto a alterações observadas na participa- 
ção dos membros organizacionais na tomada de decisão. Contudo, os 
dados sugerem que além da tecnologia de informática, a variável ta- 




The purpose of this research, which took place from 1990 
through 1992, has been to verify the effects of adopting information 
technology in the decision's structure of the "Grupo Empresarial 
Amauri", at Florianópolis, capital city of the Santa Catarina. The 
research has been characterized as a case study. 
The dependent variable of the study, the decision's struc- 
ture, was operationalized according to the indicators: formaliza- 
tion, specialization and centralization immediatly before and after 
the adoption of information technology. The data of the research 
were collected by such techniques as semi-structured interviews and 
documental analysis, in the levels strategical, tactical and opera- 
tional levels of the organization under study. 
The research results show that the effects provoked in the 
decision's structure of the Grupo Empresarial Amauri have apparently 
been associated with the use of information technology by the orga- 
nization. The formalization has been intensifyied by the procedu- 
re's padronization and the establishment of rules that fill then had 
not been written dowm. The specialization of labor has suffered 
alterations by an increase of the total number of Jobs and a change 
in the way tasks have been performed. Centralization seems to have 
increased due to some alterations in the participation of the orga- 
nization's members in the decision taking. However the ,data sugest 
that beyond the technology of information the variable "size" could 
also have interfered with the studied relationship.
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As novas tecnologias de informação têm sido apontadas na 
literatura especializada como sendo o grande determinante das mudan- 
ças ocorridas nas organizações, nas últimas três décadas. Walton 
(1993), por exemplo, destaca que a introdução do processamento ele- 
trônico de dados nos escritórios é a mudança tecnológica mais im- 
pressionante ocorrida nos últimos anos.
' 
Teixeira (1992) e Fleury (1989), dentre outros, procuram 
evidenciar a crescente infiltração das novas tecnologias na vida or- 
ganizacional. O reconhecimento dessa verdadeira revolução tecnológi- 
ca, experimentada pelas organizações, bem como seu efeito sobre a 
produtividade e a competitividade também têm provocado inúmeros 
questionamentos acerca de seus impactos, tanto no nivel estrutural 
quanto no comportamental. 
'Um aspecto bastante enfatizado pelos pesquisadores tem sido 
o potencial da tecnologia de informação para modificar o processo 
decisório. Isto porque a informática é um instrumento capaz de pos- 
sibilitar maiores disponibilidade, rapidez e confiabilidade das in- 
formações destinadas à tomada de decisão. 
V 
Entretanto, a decisão, enquanto atividade central da orga- 
nização, não é entendida apenas como processo. Ao considerar-se as 
organizações como estruturas decisóriae, estudos, tais como o de 
Duncan (1973) e o de Huber e MacDaniel (1986) sugerem que as deci- 
sões são configuradas por dimensões estabelecidas na estrutura orga- 
nizacional. Desse modo, a forma pela qual a organização encontra-se 
estruturada pode, também, influenciar a tomada de decisão. Com base
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nessas considerações, este estudo procurou verificar o efeito provo- 
cado pela introdução da informática na decisão organizacional, a 
partir das alterações em sua estrutura que, por sua vez, foi enfoca- 
da nessa pesquisa abrangendo très dimensões: centralização, especia- 
lização e formalização. 
A centralização por ela relacionar-se com a distribuição do 
poder decisório dentro das organizações; a especialização por decor- 
rer da divisão do trabalho, distribuindo e concentrando informações 
em vários pontos da estrutura organizacional, e, ao mesmo tempo, di- 
minuindo a amplitude da visão de cada membro, enquanto favorece a 
tomada de decisão rotineira sobre cada oficio em particular; a for- 
malização, por determinar, muitas vezes, o agente, o tipo, o quando 
e o onde das decisões tomadas. ~ 
Assim, o estabelecimento de parâmetros para a tomada de de- 
cisão é delineado pela estruturação dessas decisões, e quando essa 
estrutura sofre alterações, a decisão organizacional também é afeta- 
da. No entanto, existem ainda muitas controvérsias 5 regpeito dos 
impactos causados pela informática na estrutura decisória. Para au- 
tores como Champion (1985), Soares (1989) e Etzioni (1984), dentre 
outros, a informática provoca maior centralização das decisões devi- 
do a fatores tais como a diminuição do número de niveis hierárqui- 
cos. Por outro lado, Rossetti e DeZoort (1989) e Loveridge (1985) 
salientam que a informatica tende a descentralizar a tomada de deci- 
são organizacional. Com relação ã especialização, a discussão é ain- 
da mais acentuada, pelo fato de a informática possibilitar a cria- 
Ção, a eliminação e o deslocamento de empregos (Thorstensen, 1985; 
Rattner, 1984). Observa-se, na literatura sobre o assunto, que a in- 
formatica tende a afetar algumas funções mais do que outras, como,
_» 
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por exemplo, aquelas mais repetitivas. Por outro lado, as tarefas 
mais complexas sofrem os efeitos da informatica de maneira menos 
significativa. A formalização, por sua vez, também pode sofrer o im- 
pacto da informática. Conforme Carvalho (1985), Luz (1989) e Zeffane 
(1989), dentre outros, o uso de regras e procedimentos é intensifi- 
cado com a adoção das novas tecnologias de informação. 
A estrutura decisória delineada neste estudo foi analisada 
em très niveis hierárquicos: o nivel estratégico, no qual são deter- 
minados os objetivos da organização e seu alinhamento com o ambien- 
te; o nivel tático. em que são estabelecidos os objetivos a curto e 
médio prazos; e o nivel operacional, no qual são executados os pla- 
nos de ação ou os planos operacionais. " 
Para verificar-se a relação entre a informática e a estru- 
tura de decisão numa situação concreta, escolheu-se o Grupo Empresa- 
rial Amauri, localizado na cidade de Florianópolis, capital do Esta- 
do de Santa Catarina. Os critérios estabelecidos para essa escolha 
incluem a recente informatização da organização, o que possibilita 
uma melhor recuperação dos dados referentes ao periodo anterior ã 
adoção da informática, por essa empresa, bem como seu tamanho (médio 
porte), o que permite a análise de sua estrutura. 
1.1. DEFINIÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
Com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do co- 
nhecimêntø da relação entre a informática e a decisão organizacio- 




"Qual o efeito da adoção da tecnologia de informática 
na estrutura de decisão do Grupo Empresarial Amauri, 
no periodo 1990-1992?” 
Dentro desse contexto, esta pesquisa tem sua relevancia te- 
órica ao tentar contribuir para o entendimento da informática como 
uma in0V&Ção tecnológica e sua possivel relação com a decisão orga- 
nizacional, vista mediante o reconhecimento da influència de fatores 
estruturais estabelecidos pela organização. A precariedade de estu- 
dos na área, especificamente sobre a abordagem estrutural da deci- 
são, e as controvérsias existentes em relação aos efeitos causados 
pela informática na estrutura das organizações, justificam a neces- 
sidade de serem realizadas outras pesquisas que evidenciem esta pro- 
blemática. Sabe-se, pois, que a tendência para a utilização da tec- 
nologia de informatica nas organizações 6 crescente, e apesar de 
muitos estudos estarem surgindo na área, pouco ainda se conhece so- 
bre os efeitos causados por este tipo de`inovaçã0_ pessg forma, es- 
pera-se que este estudo possa acrescentar outros elementos aos co- 
nhecimentos e da existentes sobre o assunto ou a outras pesquisas 
que, porventura, venham a ser realizadas. 
Em termos práticos, os resultados desta investigação pode- 
rão oferecer elementos para o entendimento dos dirigentes a respeito 
da transformação organizacional decorrente da introdução da informá- 
tica na organização e qual o reflexo dessa transformação na decisão 
organizacional. Tal entendimento torna-se necessário, pois a adoção 
da informatica, como qualquer outro tipo de mudança, requer adapta- 
ções e ajustamentos que precisam ser previstos e gerenciados de for- 
ma a garantir a continuidade do processo e a própria sobrevivência
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da organização. A compreensão de que a decisão organizacional também 
é influenciada por fatores estruturais permite uma visão mais abran- 
gente da complexidade de tal função, vista, freqüentemente, apenas 
como um encadeamento lógico e ordenado de idéias. 
'1.2. OBJETIVOS 
Tendo em vista a relação entre a inovação tecnológica e a 
decisão organizacional abordada anteriormente, este trabalho tem co- 
mo objetivo geral verificar o efeito causado pela adoção da informá- 
tica na estrutura de decisão do Grupo Empresarial Amauri}\no periodo 
compreendido entre 1990 e 1992, nos niveis estratégico, tático e 
operacional. 
Em termos especificos, procurou-se alcançar os seguintes 
objetivos: 
- Identificar a tecnologia de informática existente no Gru- 
po Empresarial Amauri; 
- Analisar a estrutura de decisão da organização antes e 
depois da adoção da informática; 
- VeriÍiÇQr as diferenças existentes na estrutura de deci- 




- Detectar os tipos de mudanças observadas na estrutura de 
decisão do Grupo com a adoção da nova tecnologia. 
Este estudo foi estruturado em cinco capitulos como segue. 
NO Pr1meir0 Oﬂpitulo apresenta-se uma visão geral do crescimento da 
informatica nas organizações e seu efeito na decisão organizacional,
6 
servindo de base para a formulação do problema de pesquisa investi- 
gado, além da apresentação dos objetivos do estudo e da Justificati- 
va para a realização do mesmo. 
O segundo capitulo refere-se à fundamentação teórico-empi- 
rica que 6 a base para a presente pesquisa, na qual se procura evi- 
denciar a informática como uma inovação tecnológica, a decisão orga- 
nizacional e os possiveis impactos da informática na estrutura de 
decisão. A abordagem estrutural da decisão 6 particularmente enfati- 
zada, de forma a demonstrar a influência dos aspectos estruturais da 
organização no delineamento da tomada de decisão organizacional. 
No terceiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada 
neste estudo, destacando-se as perguntas de pesquisa, as definições 
constitutivas e operacionais das variáveis e dos termos considerados 
importantes para o presente trabalho, as técnicas de coleta e trata- 
mento dos dados e, finalmente, as limitações da pesquisa. 
O quarto capitulo contém a apresentação e a análise dos da- 
dos coletados conforme o referencial metodológico apresentado no ca- 
pitulo terceiro, tendo como base a fundamentação teórico-empírica 
abordada no capitulo segundo deste trabalho. 
No quinto e último capitulo são apresentadas as conclusões 




» 7 2 _ FUN DAIPIENTAÇAO TEÓRJ: co-EMI? I R1 cA 
`As organizações de todos os tipos interagem com o ambiente, 
mantendo com ele uma relação de troca. Autores como Katz e Kahn 
(1987), Hall (1984), Stoner (1985) sugerem duas principais causas 
para a mudança organizacional: as pressões externas advindas do am- 
biente no qual a organização está inserida e as forças internas, 
originárias de inúmeras fontes dentro da organização, como novas es- 
tratégias, tecnologias, atitudes e comportamento dos empregados. As- 
sim, tanto o ambiente externo quanto o ambiente interno requerem das 
organizações uma_adaptação dos seus sistemas. March e Simon (1981) 
relacionam os processos de mudança com os diversos processos "inte- 
lectivos" aos quais os psicólogos denominam "solução de problemas, 
processo de pensamento produtivo, processo de pensamento criador, 
invenção, dentre outros"(p.242). 
As mudanças organizacionais podem ser classificadas em pla- 
nejadas e não-planejadas. De acordo com.Champion (1985), as mudanças 
não-planejadas são aquelas que ocorrem com o passar do tempo, via 
processo de evolução. Já as mudanças planejadas são aquelas oriundas 
de decisões deliberadas para serem efetuadas melhorias nos sistemas, 
definidas por meio da aplicação de conhecimento (Lippitt, Watson e 
Westley apud Champion, 1985). A partir desse mesmo posicionamento, 
Motta (1979) salienta que as mudanças não ocorrem ao acaso, pois 
elas originam-se de uma intenção predeterminada para mudar o contex- 
to organizacional existente. Segundo o autor, uma mudança bem suce- 
dida decorre normalmente da superação de certos obstáculos, a fim de 
melhorar o desempenho atual; de uma certa dose de motivação, para 
incentivar o surgimento de novas idéias; e do planejamento, para mo-
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vimentar recursos na direção da mudança desejada. 
Motta (1979) sugere, ainda, que o planejamento facilita o 
processo de mudança por meio da criação de novos padrões culturais 
pelos membros da organização, que vão ao encontro dos valores e dos 
preceitos previamente determinados. Para Champion (1985), o planeja- 
mento proporciona a previsão de obstáculos que podem interferir ou 
influenciar os processos de mudança, tais como pogziveig agnflitgg, 
ansiedades e apreensões por parte dos empregados. 
As mudanças organizacionais, conforme Motta (1979), origi- 
nam-se, principalmente, da identificação de algumaí desvantagem ex- 
terna, da marginalidade dos grupos e dos individuos dentro da orga- 
nização, da inadequada distribuição de recursos, da imobilidade 
adaptativa e dos conflitos organizacionais. Blau e Scott (1979) tam- 
bém concebem a relação de mútua dependência entre conflito e mudança 
organizacional, sendo que as mudanças na estrutura social podem pre- 
cipitar conflitos, e estes, por sua vez, tendem a gerar inovações. 
Em qualquer processo de mudança, a organização depara-se 
com forças de estabilidade que se opõem às forças de mudança. Isto 
porque, ao mesmo tempo em que há criação e adaptação, há também rom- 
pimento com padrões e com o status quo anteriores (Motta, 1979). Se- 
gundo March e Simon (1981), tanto os individuos quanto a organização 
tendem a resistir às mudanças, preferindo alternativas que signifi- 
quem a continuação dos programas em vigor. Como afirma Hall (1984, 
p.149) "[...] as organizações são conservadoras por sua própria na- 
tureza." Assim, as novas alternativas freqüentemente são procuradas 
&P€n&B quando a orientação atual se apresentar insatisfatória, dimi- 
nuindo a intensidade da procura de novas alternativas na medida em 
que aumenta a satisfação.
\ 
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A mudanÇa organizacional pode ser analisada a partir de di- 
ferentes abordagens. Clark e Ford (1970) apresentam dois tipos de 
abordagens para as mudanças: a abordagem individual-interpessoal, na 
qual é feita uma tentativa de mudar a organização via mudanças nas 
,atitudes individuais; e a abordagem sistêmica, onde o objeto da mu- 
dança é a própria organização, vista como uma estrutura complexa de 
departamentos, niveis de autoridade e divisão de tarefas. Connor e 
Lake (1988) focalizam quatro tipos de abordagens para a mudança: 
tecnológica (efetuada por meio de alterações na tecnologia), estru- 
tural (mediante a alteração no desempenho de papéis, funções, siste- 
ma de comunicação, dentre outros), administrativa (por meio de alte- 
rações nas ações administrativas) e humana (através de transferên- 
cias, recolocações e desligamentos das pessoas). 
Além das abordagens estrutural e tecnológica, Shirley 
(1976) apresenta, ainda, mais três tipos básicos de mudança: estra- 
tégica (através de alterações efetuadas nas politicas e estratégias 
organizacionais), comportamental (mediante alterações no comporta- 
mento dos membros organizacionais) e programa (através da alteração 
na estrutura ou nos aspectos dos planos de implementação técnica na 
produção, no marketing, na pesquisa e desenvolvimento, dentre outros 
setores organizacionais). 
De acordo com Leavitt (1978) e Woodward (1977), as mudanças 
podem ser focalizadas nas pessoas, na estrutura ou na tecnologia. As 
mudanças centradas nas pessoas enfocam a alteração no comportamento 
dos membros organizacionais, concentrando-se principalmente em suas 
atitudes, qualificações, percepções e expectativas. Tal abordagem é 
muito utilizada em Desenvolvimento Organizacional (D.O.), que embora 
leve em consideração mudanças estruturais e tecnológicas, tem como
I 10 
principal enfoque as pessoas, sua natureza e a qualificação de suas 
relações de trabalho (Stoner, 1985?. 
K 
Leavitt (1978) divide a mudança estrutural, ou seja, aquela 
efetuada por meio de alterações na estrutura, em très' grupos. No 
primeiro encontram-se as mudanças estruturais criadas pela aplicação 
de principios de "projeto organizacional clássico", onde se procura 
definir, explicitamente, as responsabilidades de trabalho dos mem- 
bros da organização, modificando, por exemplo, as descrições de ta- 
refas, as áreas de responsabilidade e as relações de subordinação. A 
mudança por intermédio da descentralização é outro enfoque estrutu- 
ral de mudança. Nessa abordagem, acredita-se que a criação de unida- 
des organizacionais menores aumenta a motivação de seus membros, 
ajudando-os a concentrar maior atenção em atividades de maior prio- 
ridade. 
A terceira abordagem estrutural de mudança visa a melhorar 
a eficácia organizacional, alterando o fluxo de trabalho. Neste ca- 
so, considera-se que o fluxo de trabalho apropriado, aliado ao agru- 
pamento das especialidades, leva a uma melhora da produtividade, com 
conseqüente elevação do moral e da satisfação dos empregados na si- 
tuação de trabalho. Leavitt (1978) considera, ainda, como abordagem 
estrutural, a pesquisa em redes, na qual as variações nas redes de 
comunicação afetam em muito o desempenho das tarefas. _ 
Uma outra abordagem para a análise da mudança organizacio- 
nal é a centrada na tecnologia. A mudança tecnológica envolve a al- 
teração de equipamentos, processos de engenharia, técnicas de pes- 
quisa ou metodos de produção (Leavitt, 1978). A aplicação sistemáti- 
ca dessa abordagem foi iniciada com o trabalho de Taylor na obra 




onde o autor procurou analisar as interações entre os empregados e 
as máquinas, para aumentar a eficiência no trabalho e o desempenho 
das organizações. 
Independente do tipo de mudança organizacional, autores co- 
mo Leavitt (1978), Blau e Scott (1979) e Champion (1985) são unâni- 
mes em afirmar que qualquer mudança efetuada numa das variáveis or- 
ganizacionais como estrutura, tecnologia, tarefa ou comportamento, 
resulta, provavelmente, em mudanças compensatórias nas demais variá- 
veis, afetando em diferentes graus os vários elementos organizacio- 
nais. Uma mudança estrutural em direção à descentralização pode al- 
terar o desempenho de certas tarefas, a tecnologia, a motivação e as 
atitudes dos integrantes da organização. Levenson (1971) e Champion 
uv 
(1985) comentam sobre as mudanças ocorridas a partir da substituiçao 
de pessoas nos niveis hierárquicos mais elevados, dando inicio a uma 
reação em cadeia que, conseqüentemente, envolve toda a organização. 
Dessa forma, as mudanças ocorridas num setor invariavelmente envol- 
vem adaptações e ajustamentos em outros setores, porque os componen- 
tes organizacionais acham-se interligados e interdependentes. 
Um dos problemas que podem surgir com a mudança tecnológica 
é a incompatibilidade com a estrutura da organização. Assim, Stoner 
(1985) apresenta um quarto tipo de mudança: a mudança tecnoestrutu- 
ral, por meio da qual se procura melhorar o desempenho modificando- 
se aspectos, tanto da estrutura quanto da tecnologia das organiza- 
CCBB . - 
_ 
Quando representa uma situação nova, nunca experimentada 
anteriormente, ou pelo menos nova para uma organização em particu- 
lar, a mudança organizacional pode caracterizar-se como uma inovação 
(Hall,'1984 ; Stoner, 1985). Assim, toda inovação pressupõe que haja
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uma mudança, porém nem toda mudança indica, necessariamente, uma 
inovação, pois as mudanças podem ser efetuadas com base em experiên- 
cias já passadas. As inovações podem assumir diversos escopos, ins- 
tituindo-se de forma radical ou por mudanças incrementais. Para Cer- 
queira (1985) a inovação envolve a descoberta de necessidades, a 
identificação de soluções e o desenvolvimento de novos processos, 
Pr0dUt0B OU Serviços. Segundo March e'Simon (1981), a inovação ocor- 
re quando a mudança exige que sejam elaborados e avaliados programas 
de ação inexistentes anteriomente na empresa, e não aplicáveis pelo 
simples estabelecimento de normas. Prestes Motta (1976) e Van de Ven 
(1986) atribuem às inovações o desenvolvimento e a implementação de 
idéias novas pelas pessoas, na sua interação com outras dentro da 
organização. - 
Hall (1984) chama atenção para o fato de que as inovações 
podem desenvolver-se dentro da organização, ou ser-lhe impostas por 
agentes do governo ou demais forças do ambiente. Dessa forma, Meyer 
e Rowan (1977) observam que muitas vezes as organizações são impul- 
sionadas a incorporar politicas e práticas que fazem parte do 
"e- 
thos" vigente no ambiente onde se encontram, devido a instituciona- 
lização de certos conceitos pela sociedade. Para Marcovitch (1981), 
quando as organizações procuram manter-se sensíveis às mudanças do 
ambiente por meio de esforços inovadores, elas supostamente garantem 
sua sobrevivência no longo prazo, contribuindo, diretamente, para 0 
desenvolvimento das economias em que atuam. 
Zeltman, Duncan e Holbeck (apud Hall, 1984) identificaram 
dois estágios nos processos inovadores: iniciação, quando o processo 
uv 
de inovação é introduzido na organização, e implemsntaçao, ou seda, 
quando a inovação é posta em pratica. Já Hage (apud Hall, 1984)
\ 
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acrescenta dOi8 0utr0B 6Bt&gios: avaliação (que antecede o estágio 
de iniciação) e rotinização (que ocorre após o estágio de implemen- 
tação). Há concordância, no entanto, em que, para obter sucesso, a 
inovação exige diferentes arranjos organizacionais para cada esta- 
gio, independentemente do seu número. A descentralização, por exem- 
plo, poderia ser mais adequada na iniciação dos processos inovado- 
res, enquanto a centralização poderia melhor adequar-se ao estágio 
de implementação. Cerqueira Neto (1985) concebe três momentos dife- 
rentes num processo de inovação: o descongelamento do sistema atual 
de idéias, a reestruturação e o recongelamento do novo sistema de 
idéias e hábitos.
' 
Hage e Aiken (apud Hall, 1984) constatam, em sua pesquisa, 
que a propensão a inovar relaciona-se a determinadas caracteristicas 
organizacionais, como elevada especialização do trabalho, elevada 
descentralização do poder, baixa formalização, baixa estratificação 
na distribuição diferencial de recompensas, maior ênfase na qualida- 
de e não na quantidade dos produtos, um nivel elevado de satisfação 
no trabalho, dentre outras. Moch e Morse (1977) também relacionam a 
adoção de inovações com determinadas propriedades organizacionais 
como o tamanho, a especialização, a diferenciação e a descentraliza- 
ção. No entanto, não deixam de considerar aspectos como os valores 
dos membros responsáveis pelas decisões organizacionais. 
Existem certas divergências quanto a importância relativa 
das características organizacionais versus as perspectivas dos seus 
membros em relação à propensão a inovar. Enquanto Baldridge e 
Burnham (apud Hall, 1984), por exemplo, sustentam a importância das 
caracteristicas estruturais nos processos inovadores, Hage e Dewar 
(1973) atribuem maior importância aos valores dos membros organiza-
X 
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cionais. Para Hall (1984), entretanto, a tendência à inovação depen- 
de, Justamente, da interação entre os valores dos membros e as ca- 
racteristicas organizacionais. 
' Marcovitch (1981) considera a rotina como uma das maiores 
restrições à inovação. Desta forma, quanto mais intensas e volumosas 
forem as atividades de rotina da organização, menor será sua tendên- 
016 Para & in0V8Ção. Assim, o autor considera de fundamental impor- 
tância para o sucesso de uma inovação uma estrutura de autoridade e 
responsabilidade que possibilite à organização administrar a rotina. 
Stoner (1985) caracteriza as inovações como setorizadas ou 
globais. Uma inovação setorizada é aquela implementada em determina- 
da área ou setor de uma organização. Por outro lado, a inovação glo- 
bal atinge setores da organização como um todo. Brown (1991) destaca 
a importância do envolvimento de todos os setores organizacionais 
nos processos de inovação. Segundo o_autor, com o desenvolvimento de 
novos produtos torna-se necessário um novo desenho organizacional 
envolvendo não apenas novas tecnologias, mas, também, um novo arran- 
jo estrutural e novos modelos mentais a fim de dar respaldo e conti- 
nuidade aos processos inovadores. ~ 
Dentre as variadas formas de inovação adotadas pelas orga- 
nizações, a inovação tecnológica, em particular, vem despertando a 
atenção de numerosos pesquisadores, sendo, freqüentemente, objeto de 
muitos estudos. Isto pode ser explicado pelos constantes avanços da 
tecnologia, especialmente neste século, propiciando maior capacidade 
competitiva, o que tem levado muitas organizações a adotarem novas 
praticas na tentativa de garantir sua sobrevivência.
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2. 1. movàçno TECNOLÓGICA 
A inovação tecnológica é entendida por Rodrigues (1987) co- 
mo qualquer alteração no processo de produção e/ou serviço decorren- 
tes de uma nova tecnologia. Hall (1984) salienta que as inovações 
normalmente são provenientes de práticas ou tecnologias existentes. 
Segundo o autor, a maioria das análises sobre inovação abordam o as- 
pecto tecnológico. 
Kimberly e Evanisko (apud Damanpour, 1989) entendem a ino- 
vação tecnológica como a adoção de uma nova idéia ligada a um novo 
produto, ao processo de produção organizacional, ou de operações de 
serviços. Machline (1978) também compreende desta forma, definindo 
inovação tecnológica como qualquer alteração efetuada no produto, no 
processo de produção ou nos equipamentos, que constitua uma novidade 
para a organização que a adota. Segundo Cerqueira (1985), a inovação 
tecnológica envolve o desenvolvimento e a comercialização de novas 
tecnologias que influenciam, direta ou indiretamente, os processos 
organizacionais, a fabricação dos produtos ou a execução dos servi- 
ços prestados pela organização. Conforme o autor, esse tipo de ino- 
vação atinge áreas como marketing, compras, engenharia do projeto, 
manufatura do produto, supervisão, inspeção, testes de desempenho. 
assistência técnica, dentre outras. Damanpour (1989) concebe inova- 
ção.tecnológica como nma-mudança_nas"tecnQlogias, nos produtos ou 
nos serviços existentes. 
Davis (1988). por sua vez, explora o aspecto desorganizador 
das inovações tecnológicas. Conforme o autor, essas inovações exigem 
das organizações uma adaptação de suas estruturas, de suas estraté- 
gias e de suas politicas, originando novas práticas e técnicas orga-
_»
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nizacionais em detrimento aos antigos métodos de trabalho. Nestg 
caso, a transformação organizacional requerida pela adoção dessas 
novas tecnologias pode significar a própria sobrevivência das orga- 
nizações. 
Para um melhor entendimento da inovação tecnológica s dos 
impactos por ela causados, torna-se necessário discutir mais profun- 
damente a questão da tecnologia como variável determinante em rela- 
ção às demais dimensões organizacionais. 
A tecnologia tem sido definida de diferentes formas por um 
grande núero de autores. Segundo Kast e Rosenzweig (1980), a tecno- 
logia possui numerosos sentidos que vão desde significados especifi- 
cos até conotações mais amplas. De acordo com Perrow (1981), a tec- 
nologia implica mèios de transformar matérias-primas, sejam elas hu- 
manas, simbólicas ou materiais, em novos bens ou serviços. A tecno- 
logia, segundo o autor, refere-se a máquinas, equipamentos e supri- 
mentos, tendo como componente mais importante as técnicas por meio 
das quais se obtém a transformação desejada. Dessa forma, o fator 
que determina as técnicas de transformação da matéria-prima em pro- 
dutos desejáveis é o conhecimento. 
Na visão de Lobos (1976), a definição de Perrow, em compa- 
ração às demais fornecidas pela literatura especializada, parece ser 
a mais completa. Isto porque tal definição concebe as ações executa- 
das pelo individuo como sendo, eventualmente, independentes do uso 
de máquinas e ferramentas. Para Hickson (apud Lobos, 1976), tal de- 
finição compreende todas as perspectivas em que a tecnologia pode 
ser observada: como a tecnologia de operações, 5 tecnologia de co- 
nhecimento e a tecnologia de materiais, cada uma enfocando respecti- 
vamente os equipamentos e a seqüência das atividades que compõem o
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fluxo de trabalho num sistema de produção, o corpo de idéias expres- 
sando as finalidades do trabalho, sua importância funcional e a ló- 
gica dos métodos aplicados e, por fim, as técnicas cuja seleção, 
combinação e ordem de aplicação são determinadas pelo feedback do 
próprio objeto (ou matéria-prima). 
Autores como Champion (1985), Hall (1984) e Thompson 
(1976) também encaram a tecnologia em sentido amplo, incluindo méto- 
dos, processos, dispositivos, conhecimento e instalações. Já 
Woodward (1977) entende a tecnologia como o processo de produção de 
bens, enfocando os equipamentos ligados à produção. A concepção de 
Woodward, segundo Kast e Rosensweig (1980), pode ser mais facilmente 
compreendida, pois sabe-se, com efeito, que a maquina é a manifesta- 
ção fisica mais evidente da tecnologia. Eles definem tecnologia or- 
ganizacional como as técnicas empregadas na transformação de entra- 
das em saidas. Segundo March e Simon (apud Lobos, 1976) são crité- 
rios indicadores de tecnologia a repetição, a programação e a previ- 
sibilidade das tarefas individuais. 
A tecnologia segundo Simon (1979), pode ser encontrada na 
mente de cada individuo. Ellul (apud Kast e Rosensweig, 1980) com- 
partilha desse pensamento, quando sugere que a tecnologia relacio- 
na-se ao conhecimento de como fazer as coisas para atingir determi- 
nados objetivos. 
Uma variedade.de.pesquisas foram elaboradas na tentativa de 
melhor entender a variável tecnológica e seus possiveis impactos na 
reestruturação e eficácia das organizações. Para Woodward (1977), a 
tecnologia, embora não seja a única variável a afetar a organização, 
pode ser facilmente isolada. Em sua pesquisa, a autora classificou 
as organizações segundo suas respectivas complexidades técnicas. De
acordo com esse critério, as organizações manufatureiras foram diviã 
didas em três categorias básicas: produção unitária ou em ^pequena 
escala, produção em massa ou em grande escala, e produção de proces- 
so continuo. Com base nisto, Woodward (1977) verificou que diversas 
variáveis estruturais criticas estavam diretamente vinculadas à na- 
tureza da tecnologia adotada pelas indústrias em estudo. Aspectos 
como o numero de niveis hierárquicos, a amplitude de controle dos 
supervisores de primeiro escalão, e a proporção de gerentes e super- 
visores em relação ao restante dos empregados foram observados como 
variáveis afetadas pela tecnologia. 
Perrow (1981), por sua vez, baseia sua tipologia na tecno- 
logia como variável diferenciadora. Ao contrário de Woodward (1977), 
o autor considera em sua classificação de" tecnologia os processos 
mentais utilizados pelo individuo na execução de seu trabalho. Desta 
forma, Perrow (1981) propõe dois aspectos para analisar a tecnolo- 
gia, quais sejam: variabilidade, a qual corresponde ao número de ca- 
sos excepcionais encontrados pelo individuo no trabalho ou o grau de 
estímulos por ele percebidos como familiares ou estranhos, e o tipo 
de procura ou pesquisa, a qual relaciona-se à natureza do processo 
de investigação definido pelo individuo quando ocorrem as exceções 
em seu trabalho. Segundo o autor, a tecnologia é a caracteristica 
básica que define as organizações. a 
Dessa forma, a tipologia de Perrow (1981) identifica as or- 
ganizações em quatro categorias: artesanato, na qual quase não ocor- 
rem situações excepcionais durante o processo de trabalho, caracte- 
PiZ&nd0 uma P6BQUiB& não-analisável; ausência de rotina, onde muitas 
são as situações excepcionais encontradas no trabalho, sendo também 
uma pesquisa não-analisável; a rotina, na qual poucas são as situa-
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ções excepcionais, caracterizando uma pesquisa analisável, e a enge- 
nharia, onde ocorrem muitas situações excepcionais de caráter anali- 
sável. 
A pesquisa de Perrow (1981) serviu como parâmetro, por 
exemplo, para os estudos de Magnusem (apud Lobos, 1976) que classi- 
fica as organizações segundo um continuam, onde numa extremidade en- 
00Htr&m-BG BB Orãanizações rotineiras e em outra as organizações não 
rotineiras. As organizações do tipo rotina caracterizam-se por pou- 
cas situações excepcionais encontradas no processo de trabalho, en- 
quanto que as organizações do tipo não-rotineiras apresentam um nú- 
mero elevado de situações novas no trabalho. 
Thompson (1976) propõe três tipos de tecnologia em sua aná- 
lise das organizações: tecnologia de elos em seqüência, podendo ser 
representada pela linha de montagem da produção em massa, onde a 
execução do ato "Z" depende da execução com êxito do ato 
"Y" que, 
por sua vez, depende do ato "X", e assim por diante; a tecnologia 
mediadora que tem por função básica a ligação de clientes que são ou 
desejam ser interdependentes (seu exemplo mais característico são os 
bancos, os correios, as companhias telefônicas, dentre outros); e a 
tecnologia intensiva, que implica uma variedade de técnicas necessá- 
rias para_se conseguir uma modificação num determinado objeto. 
Neste caso, a seleção, a combinação e a ordem de aplicação 
são~determinados~pela realimentação do próprio.obJeto. Quando o ob- 
jeto é humano, esta tecnologia é denominada "terapêutica" (seu exem- 
plo mais característico é o hospital). 
Thompson e Bates (1957) procuram demonstrar como a tecnolo- 
gia determina maior complexidade organizacional, bem como estruturas 
adequadas para o alcance de determinados objetivos. Neste sentido,
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os autores classificam a tecnologia em: tecnologia flexivel, na me- 
dida em que as máquinas, o conhecimento técnico e as matérias-primas 
podem ser utilizadas para diferentes produtos e/ou servicos; e teo- 
nologia fixa, ou seja, aquela que não permite utilização em outros 
produtos e/ou servicos. 
Burns e Stalker (apud Lobos, 1976), da mesma forma, compro- 
vam a relação entre a tecnologia e a estrutura organizacional, base- 
ados numa pesquisa feita em 20 firmas escocesas. Para os autores, 
uma estrutura organizacional "flexível" aparenta ser mais adequada 
para um ambiente tecnológico em mudanca, ao passo que uma estrutura 
mais "rígida" para um ambiente tecnológico estável. Diversos pesqui- 
sadores, como Comstock e Scott (1977), chegaram a conclusões simila- 
res, comprovando a idêia de que as organizacões parecem adotar uma 
estrutura condizente com os requisitos de sua tecnologia. 
Em contrapartida às opiniões anteriores, muitos pesquisado- 
res resistem à visão tecnológica deterministioa, encontrando em seus 
estudos, pouca evidência de associacão entre a tecnologia e certas 
dimensões da estrutura organizacional, tais como, a divisão do tra- 
balho e a distribuição de autoridade. E o caso de um grupo de pes- 
quisadores da Universidade de Aston (apud Hall, 1984), cujos estudos 
em 31 organizacões manufatureiras indicaram que a variavel tecnoló- 
gica é determinante na estruturacão das pequenas organizacões, exer- 
cendo, todavia, pouca influência nas grandes organizacões, cuja com- 
plexidade está mais vinculada a outras variáveis, como tamanho, por
~ 
exemplo. Fatores como a estruturacão de atividades e a concentracao 
de autoridade foram encontrados como independentes da complexidade 
tecnica.
_ 
Outros autores também obtiveram os mesmos resultados em
suas pesquisas, não constatando relação significativa entre a tecnãš 
logia e a estrutura organizacional. Mohor (1970), por exemplo, ob- 
servou que a tecnologia, operacionalizada segundo a classificação de 
Perrow (1981), pareceu não ser determinante da estrutura de tarefas 
em 13 departamentos de previdência social das organizações por ele 
analisadas. Do mesmo modo, Sammuels e Mannheim (1970), numa pesquisa 
em 30 empresas de Israel, não encontraram qualquer relacionamento 
significativo entre o tipo de produção (unidade, massa e processo 
continuo) e a intensidade de controle estrutural, como, por exemplo, 
comprimento da linha de comando e extensão de controle .dos vários 
niveis hierárquicos. Além disso, estes mesmos autores, não apontam a 
tecnologia como determinante da formalização, da funcionalização e_ 
da impessoalidade na direção conáecturada por Woodward (1977). 
Khandwalla (apud Hsu, Marsh e Mannari, 1983), após uma _re- 
visão sobre o assunto concluiu que não existe unanimidade no que se 
refere à tecnologia como determinante da estrutura organizacional. 
Desde a década de sessenta, diversas pesquisas tem sido elaboradas 
na tentativa de desvendar quais os fatores que exercem maior in- 
fluência na estrutura organizacional. Muitas têm comprovado a impor- 
tância do tamanho, como, por exemplo, Blau e seus associados (apud 
Beyer e Trice, 1979), que procuram demonstrar que esta é a causa 
primária da complexidade organizacional. 
O estudo efetuado por-Marsh-e-Mannariﬁl1981),«por~outro~la--M 
do, revela a idéia de que o tamanho é importante para certas variá- 
veis estruturais, ao passo que a tecnologia é importante para outros 
aspectos da estrutura. Utilizando dados de fábricas Japonesas, estes 
pesquisadores constatam que a diferenciação e a formalizaçao se 
constituem mais numa função do tamanho do que da tecnologia, ao pas-
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so que os inputs de trabalho, a complexidade cibernétioa, os custos 
e salários, a separação entre a gerência e os proprietários, a am- 
plitude de controle do executivo de mais alto nivel, dentre outros 
fatores, variam mais em relação à tecnologia do que ao tamanho. 
No entanto, muitas questões parecem não definitivamente 
concluídas. Para Hall (1984), isto se deve, de certo modo, à incer- 
teza quanto ao nivel em que a tecnologia atua na organizaçä0_ Segun- 
do o autor, o desmembramento do conceito geral de tecnologia em tec- 
nologia de operações (as técnicas utilizadas nas atividades do fluxo 
de trabalho das organizações), tecnologia de materiais (os materiais 
usados no fluxo de trabalho), e tecnologia de conhecimento (as com- 
plexidades variáveis do sistema de conhecimento usadas no fluxo de 
trabalho), adotado pelo Grupo de Aston, favorece o entendimento da 
tecnologia como variável organizacional. 
Dentro desse contexto, e tendo como referência uma visão 
histórica, percebe-se que a tecnologia vem gradativamente ganhando 
espaço em todas as atividades humanas, criando necessidades, agili- 
zando informações, eliminando aspectos desumanos do trabalho e me- 
lhorando, sobremaneira, a qualidade de bens e servicos. Na organiza- 
ção moderna, a tecnologia tornou-se altamente difundida. A partir da
‹ 
revolução industrial, a tecnologia passou a exercer grande impacto 
sobre a estrutura e a cultura organizacional, dando inicio à substi- 
tuição da energia humana pela energia mecânica. No decorrer do sécu- 
lo XX, a produção em massa e as técnicas da linha de montagem combi- 
naram o equipamento e a maquinaria em operações unificadas. Atual- 
mente, 6 ﬂutomﬂção constitui-se numa extensão do processo de unifi- 
cação dos meios mecânioos de produção. Ela engloba os sistemas de 
realimentação de informações, o que substitui, de certa forma, a to-
\ 
mada humana de decisões. Ao viabilizar os processos de automação ii? 
dustrial, tanto no fluxo de materiais quanto no fluxo de informa- 
ções, a informática destaca-se como um instrumento fundamental para 
a eficácia dos processos de mudanca (Kast e Rosenzweig, 1980). Se- 
gundo Rodrigues (1985a), as organizações modernas, tanto na indús- 
tria como nos serviços, vêm empregando de forma crescente as tecno- 
logias de informação, pois essas tendem a aperfeiçoar a competitivi- 
dade e a qualidade dos produtos e serviços. Essa idéia é reforçada 
por Benakouche (1985) quando salienta que a tecnologia de informáti- 
ca vem ocupando um lugar cada vez mais importante dentro das organi- 
zações. 
A informática, tal como a automação, possuem como base tec- 
nológica a microeletrõnica que, por sua vez, é um ramo da eletrônica 
que lida com circuitos de alta densidade, fabricados em pequenas pe- 
ças de silicio (chips), capazes de executar operações de lógica, com 
informações apresentadas por meio de sinais elétricos. A informáti- 
ca, de acordo com Mattos (1978), possibilita maior disponibilidade, 
rapidez e confiabilidade das informações. Nesse sentido, essa tecno- 
logia, segundo Rodrigues (1985a), tem agilizado a recuperação e a 
estruturação de dados, bem como a análise de alternativas e deci- 
sões, além da produção automática de documentos. Assim, os computa- 
dores têm aumentado de forma bastante significativa a capacidade das 
organizações~de-armazenar,-manipular,‹~selecionar«~e fornecen~_«da-_" 
dos. 
Em decorrência do avanço das novas tecnologias, as estrutu- 
ras parecem estar sendo modificadas e, com isso, novos desenhos or- 
ganizacionais tendem a surgir, abrindo o campo para pesquisas que 




muita polêmica em torno do assunto, a literatura especializada pare- 
ce indicar uma relação entre a tecnologia e a estrutura organizacio- 
nal. Delineada e distribuída ao longo do arranjo estrutural da orga- 
nização, a decisão organizacional tende a sofrer, da mesma forma, o 
impacto da informática, pois qualquer alteração numa das dimensões, 
ocasionada pela introdução de uma nova tecnologia, pode interferir 
na estrutura da função decisoria, 
2.2. DECISÃO ORGANIZACIONAL 
Dentro das organizações, as pessoas estão constantemente 
tomando decisões. Tais decisões dependem fundamentalmente da intera- 
ção continua entre os vários subsistemas organizacionais. Segundo 
Allison (1971), a decisão pressupõe um agente e uma escolha dentre 
várias alternativas, tendo como base algum objetivo especifico. Do 
mesmo modo, autores como Etzioni (1984) e Trewatha e Newport (1979) 
entendem por decisão o processo de escolha de um caminho a ser se- 
guido para solucionar um problema especifico. Gibson (1981) caracte- 
riza as decisões como meios pelos quais se procura atingir determi- 
nados objetivos, sendo respostas organizacionais a um problema. 
Para Simon (1979) e Huber e McDaniel (1986), a tomada de 
decisão constitui-se como a atividade central da organização. Dentro 
desta concepção, Simon (1979) enfatiza o papel das organizações como 
estruturas decisórias, sendo que a relação entre os vários subsiste- 
mas organizacionais, onde individuos e grupos interagem, destina-se 
6 fa011it&r 0 f1U×0 de inf0rm&Ções necessárias ã tomada de decisão. 
0 autor sugere, ainda, que para compreender a estrutura e o funcio- 
namento de uma organização, 6 importante que se verifique de que ma-
_.z 
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neira as decisões e o comportamento dos membros são influenciados 
pela organização. é 
Na literatura especializada, a decisão organizacional pode 
ser vista sob duas óticas distintas: como estrutura e como processo. 
Grande parte dos estudos em organizações fundamenta-se na abordagem 
da decisão como processo. Thompson (1967) observa que as questões 
decisórias envolvem dois aspectos de fundamental importância: as 
crencas sobre as relações de causa e efeito, e as preferências com 
relação aos resultados possiveis. Com base nisso, inúmeros autores 
abordam o processo decisório sob os mais diversos enfoques, elabo- 
rando modelos teóricos e roteiros variados, os quais servem de parâ- 
metro para analisar este fenômeno organizacional. De forma geral, 
esses modelos comportam as etapas de diagnóstico e definição do pro- 
blema, as informações sobre a”situação, a procura de soluções, a 
análise das consequências, e a escolha de um curso de ação 
(Litterer, 1977). 
Independente do tipo de organização, a decisão é definida 
em três niveis hierárquicos: estratégico, tático e operacional. Con- 
forme Hall (1984), no nivel estratégico as decisões costumam ser de 
alto risco, envolvendo a elaboração de procedimentos e politicas in- 
ternas e a análise da estrutura da organização, a fim de alcançar os 
objetivos organizacionais associados à avaliação das ameaças e opor- 
tunidades ambientais.-Em termos-especificos,»este~~tipo~@de-decisão- 
pode envolver, por exemplo, a escolha dos produtos e o mercado no 
qual a organização virá a atuar. De acordo com Cowan (1991), os pro- 
blemas estratégicos tendem a relacionar-se com situações que reque- 
rem a determinação dos objetivos da organização e, por conseguinte, 
o alinhamento entre a organização e o seu ambiente.
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As decisões táticas visam normalmente ao alcance de obáetšã 
vos de curto e médio prazos, tendo como função otimizar o funciona- 
mento de determinada área de atividade, e não a empresa como um to- 
do. Esses tipos de decisão decorrem dos objetivos estabelecidos a 
partir das decisões estratégicas, e são tomados nos niveis organiza- 
cionais intermediários. Seu principal propósito 6 a utilização efi-
z 
ciente dos recursos disponiveis na organização para a execução dos 
objetivos definidos pelos niveis mais altos (Bernardes, 1979 ; 
Oliveira, 1988). 
As decisões operacionais, por sua vez, dizem respeito à exe- 
cução dos planos de ação ou planos operacionais instituídos para a 
implantação dos objetivos fixados no nivel estratégico. Segundo 
Ansoff (1977)'e Stoner (1985), essas decisões têm como meta aumentar 
a eficiência das operações correntes da organização. 
Conforme Simon (1979), as decisões organizacionais diferen- 
ciam-se, ainda, em duas categorias: as decisões programadas e as não 
programadas. As decisões programadas são aquelas repetitivas e roti- 
neiras, cuja aplicação supõe a existência de canais de informação 
bem definidos e sistemas de regras próprios desenvolvidos pela orga- 
nização. Por outro lado, as decisões não-programadas são decorrentes 
de situações novas, para as quais não existem resoluções padroniza- 
das. Assim, não costumam estar baseadas em decisões Já efetuadas. 
Teoricamente, as decisões não-programadas costumam ser~ tomadas no 
primeiro e no segundo escalão das organizações, ou seja, nos niveis 
estratégico e tático, por se tratar de decisões de maior risco e de- 
Vid0 ﬂ0 Seu Oârâter não-rotineiro. Já as decisões programadas tendem 
a ocorrer, normalmente, nos niveis tático e operacional das organi- 
zações devido ao seu aspecto rotineiro.
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Com base na interpretação de Simon (1979), reiterada por 
Huber e McDaniel (1986), pode-se conceber que a decisão organiza- 
cional também encontra-se orientada pelos aspectos estruturais da 
organização. Para uma melhor compreensão da decisão organizacional 
vista pela ótica estrutural, torna-se necessário um maior esclareci- 
mento sobre a estrutura formal. 
A estrutura organizacional, segundo Champion (1985). carac- 
teriza-se como o arranjo das posições, a diferenciação e a especia- 
lização dentro da organização. Autores como Hage e Aiken (apud Ran- 
son, Hinings e Greenwood, 1980) e Pugh et al. (1968) também a consi- 
deram como estável, formada pela configuração formal de regras e 
procedimentos, pela diferenciação de posições e pela distribuição de 
autoridade. Para Gibson (1981), da mesma forma, a estrutura organi- 
zacional ê o conjunto de relações relativamente fixas. Já Ranson. 
Hinings e Greenwood (1980) compreendem a estrutura organizacional 
como a associação da dimensão formal com os processos de interação 
entre os membros da organização. Assim. a estrutura organizacional 
tanto modela o que ocorre numa organização, quanto é modelada, sendo 
que a interação entre o arcabouço estrutural (dimensão formal) e os 
padrões de interação fazem com que a estrutura organizacional seda 
continuamente produzida e recriada. 
De acordo com Hall (1984), a estrutura organizacional pos- 
sui*três~funções"básicas:~Em primeiro-lugar;-as-estruturas-são-cria- 
das para produzir determinados produtos e para atingir metas organi- 
zacionais. Em segundo lugar. as estruturas se destinam a assegurar 
conformidade às regras das organizações. Em terceiro lugar, as es- 
truturas determinam as posições de poder, estabelecendo o nivel em 
que as decisões são tomadas.
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Dentro da estrutura organizacional, muitos são os aspectãg 
que podem interferir diretamente na função decisória,'pois a tomada 
de decisão depende da habilidade da organização em coletar, proces- 
sar e disseminar informações entre os tomadores de decisão (Lewis e 
Fandt, 1989). 
Duncan (1973) complementa esta idéia ao destacar que certas
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dimensões estruturais, como a hierarquia de autoridade, as regras e 
os procedimentos, e a divisão do trabalho possuem importantes impli- 
cações no processo de obtenção de informações para a tomada de deci- 
são. Isto porque, na medida em que estas dimensões se tornam mais 
complexas, os canais de comunicação tendem a se apresentar mais res- 
tritos. 
Duncan (1973) ressalta, também, a impessoalidade na tomada 
de decisão não-rotineira, como fator que interfere na capacidade de 
processar informações em ambientes turbulentos. Assim, as comunica- 
ções informais podem gerar informações mais precisas do que as in- 
formações obtidas através de regras e de procedimentos pré-estabele- 
cidos na hierarquia organizacional. O autor salienta, ainda, a im- 
portância da participação dos membros organizacionais na tomada de 
decisões não-rotineiras como meio de facilitar a obtenção e o pro- 
cessamento de informações. 
Em uma pesquisa envolvendo 22 grupos decisórios, Duncan 
(1973) conclui, portanto, que as cinco dimensões estruturais cita- 
das, quais sejam, hierarquia de autoridade, regras e procedimentos 
especificos, divisão do trabalho, impessoalidade, e participação, 
interferem na tomada de decisão, podendo variar de acordo com os ti- 
pos de decisões tomadas. Nas decisões programadas as dimensões da 
estrutura organizacional tendem a ser mais rígidas, pois, nesses ca-
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sos, normalmente da existem canais de informação bem definidos e 
sistemas de regras próprios desenvolvidos pela organização. Por ou- 
tro lado, nas decisões não-programadas, a estrutura organizacional 
tende a ser mais flexível, por se tratar de situações novas para as 
quais não existe um curso de ação Já definido ou resoluções padroni- 
zadas pela organização.
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O estudo de Huber e McDaniel (1986), que tem como fundamen- 
to o paradigma da tomada de decisão, o qual considera que as organi- 
zações são estruturadas para facilitar a tomada de decisão organiza- 
cional, focaliza três dimensões estruturais que interferem na tomada 
de decisão. São elas: a centralização, a especialização e a flexibi- 
lidade. Segundo os autores, existe um nivel adequado dessas dimen- 
sões para cada tipo de decisão efetuada. A estrutura rígida e pira- 
midal, por exemplo, pode apresentar-se mais adequada quando há es- 
cassez de tempo, em decisões programadas, quando as demandas ambien- 
tais são claras, suas implicações são óbvias e quando as circunstân- 
cias organizacionais se aproximam das caracteristicas dos sistemas 
de lógica fechado (aqueles que requerem mudanças mínimas exigidas 
pelo ambiente). Isto porque as organizações procuram garantir sua 
previsibilidade.
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AA estrutura organizacional, além de permitir a distribuição 
das informações destinadas à tomada de decisão, pode conter, ainda, 
parâmetros ~ou' de¬1~ineamentos> -como~:~-quem--‹possui-- poder----para-decidi-r-,« › 
quem toma as decisões e que tipo de decisões toma, dentre outros fa- 
tores. Com base nas argumentações anteriores, a estrutura de decisão 
é compreendida, neste estudo, a partir de três dimensões organiza- 
cionais: a centralização, a especialização e a formalização. 
A centralização é uma das dimensões da estrutura organiza-
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cional que está diretamente relacionada ã tomada de decisão, pois se 
refere à distribuição de poder decisório dentro das organizações. 
Nesse sentido, Mintzberg (1983) trata a centralização exclusivamente 
em termos do poder de tomada de decisão nas organizações. Rodrigues 
(1984) entende a centralização a partir do nivel no qual as decisões 
são autorizadas, mesmo que posteriormente elas sejam homologadas em
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um nivel superior. 
Para Prestes Motta e Bresser Pereira (1980), a estrutura 
organizacional é concebida segundo as atribuições de autoridade de- 
cisória de cada administrador. Nesse sentido, o grau de centraliza- 
ção ou descentralização de uma organização é definido pela distri- 
buição vertical da função decisória, ou seja, quanto maior for o 
grau de participação dos membros organizacionais nas decisões, menor 
é o grau de centralização da organização. Dessa forma, uma organiza- 
ção pode ser considerada centralizada quando grande parte das deci- 
sões são tomadas nos niveis mais altos da hierarquia organizacional 
(Mintzberg, 1983). 
Essa mesma idéia 6 compartilhada por Etzioni (1984), quando 
observa que a centralização diminui, na medida em que aumenta a au- 
toridade das unidades operacionais para tomar decisões. Segundo o 
autor, pode-se conseguir uma baixa centralização mediante a limita- 
ção dos tipos de decisões que precisam ser encaminhadas, ou pelo me- 
nos aprovadas, pelos niveis organizacionais mais elevados, ou pelo 
grau de autonomia concedida às unidades em cada questão. 
A esse respeito, Pugh et al. (1968) definem a centralização 
como o "locus" de autoridade para a tomada de decisão. Para Bags 
(apud Hall, 1984, p.81), a centralização é definida como "o nivel e 
a variedade de participação dos grupos nas decisões estratégicas em
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relação ao número de grupos na organização”. Da mesma forma, 
Pennings (1976) concebe a centralização como a distribuição de in- 
fluência entre as várias unidades organizacionais. Isto reflete a 
intensidade com que estas unidades contribuem para as decisões, tais 
como a alocação de recursos, a coordenação e determinação de politi- 
cas e estratégias, dentre outras. Se quase toda a influência está 
concentrada no topo da hierarquia, a organização é dita centraliza- 
da. 
A centralização também diz respeito à diferenciação de in- 
fluência horizontal. Isto significa que certas subunidades, que apa- 
rentemente possuem o mesmo poder decisório, têm, na realidade, maior 
envolvimento nas decisões do que outras, devido a uma maior concen- 
tração de poder (por exemplo, poder de especialização). Hall (1984) 
chama atenção para o fato de que a centralização não 6 apenas uma 
simples questão de quem possa decidir, pois quando são tomadas deci- 
sões programadas, nos niveis organizacionais mais baixos, elas con- 
tinuam sendo centralizadas devido ao controle exercido pelas politi- 
cas organizacionais. A medida que essas decisões Já se encontram 
pré-estabelecidas e rotinizadas na estrutura organizacional, resta 
aos niveis mais baixos a tarefa de executa-las.
' 
Conforme Hall (1984), a centralização não se apresenta in- 
dependentemente nas organizações, pois fatores como o tamanho, a 
tecnologia"e-o"ambienteimdentremoutros:-podem~influenciar~e›grau~-de 
centralização. Assim, a introdução de uma nova tecnologia pode afe- 
tar a distribuição de poder decisório entre os niveis hierárquicos 
de uma organização, tornando-a, desta forma, mais ou menos centrali- 
zada. 
Outra dimensão estrutural abordada nesta pesquisa 6 a espe-
..‹ 
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cialização de tarefas. A especialização, para autores como Huber e 
McDaniel (1986) e Pugh et al. (1968), é decorrente da divisão pro- 
gressiva do trabalho. Gibson (1981), por exemplo, utiliza a especia- 
lização como sinônimo de divisão do trabalho. Isto porque, com o au- 
mento na divisão do trabalho o número de operações desempenhadas pe- 
lo ocupante de um cargo tende a diminuir, incrementando a quantidade 
` l 
dC 0&r80B 6, Oønﬂeqüentemente, a especialização. Para Faria (1984). 
a especialização 6 uma das vantagens da divisão do trabalho, pois 
possibilita a aprendizagem mais rápida, facilita» a orientação dos 
trabalhadores, reduz os desperdícios de tempo, dentre outros fato- 
res. Stoner (1985) refere-se à especialização de tarefas individuais 
(divisão do trabalho) e ã agregação destas tarefas em unidades de 
trabalho (departamentalização) como aspectos da especialização. 
Apesar de as sociedades anteriores já dividirem o seu tra- 
balho, segundo Durkheim (1977), foi somente no século XIX, com a 
obra clássica de Adam Smith, que a divisão do trabalho com base na 
especialização foi teoricamente sistematizada. O autor observou a 
especialização do trabalho numa fábrica de alfinetes, onde 10 homens 
especializados em suas tarefas produziam 12 libras de alfinetes por 
dia, ou seja, aproximadamente, 4.800.alfinetes cada um. A conclusão 
de sua observação sugere que se não fosse a divisão de tarefas, ca- 
da trabalhador executando, isoladamente, todas os passos do processo 
de fabricação de alfinetes, não conseguiria fabricar nem mesmo 20 
alfinetes por dia. Isto porque a divisão especializada do trabalho 
permite que cada trabalhador se especialize numa determinada tarefa, 
fazendo com que a produtividade aumente. Se cada trabalhador tivesse 
que executar todos os passos do processo de fabricação, perderia 






bem verificou que o trabalho pode ser executado melhor e mais econo- 
micamente por meio da análise do trabalho, com a conseqüente divisão 
e subdivisão de todos os movimentos necessários ã execução de cada 
operação de uma tarefa. 
Para Marglin (1980), a divisão do trabalho pode acarretar 
uma diminuição da propensão a inovar, sendo que o aumento da habili- 
dade individual em cada operário aparece como a única Justificativa 
para a especialização das tarefas. Blau (1978) salienta que a divi- 
são do trabalho, particularmente nas grandes borganizações, pode 
criar problemas de cooperação, já que cada trabalhador se acha res- 
ponsável apenas pelo seu oficio particular. 
A especialização do trabalho, segundo Smith (1985), leva ao 
incremento da produtividade devido a très razões: maior destreza 
existente em cada trabalhador, poupança de tempo ao passar de um ti- 
po de trabalho para outro, e invenção de um grande número de máqui- 
nas que facilitam e abreviam o trabalho, possibilitando a uma pessoa 
fazer o trabalho que, de outra forma, teria de ser executado por 
muitas. Para Mintzberg (1979), todas as três razões evidenciam a re- 
petição como fator que liga a especialização ã produtividade e faci- 
lita a padronização. Como Durkheim (1977) observa, quanto mais o 
trabalho é dividido, maior é o seu rendimento. 
Dentro da mesma perspectiva, Simon (1979) enfatiza que to-
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dos os individuos possuem limites-eognitivosf-e dentro~da -complexi--- 
dade técnica e organizacional, a eficiência depende de que os indi- 
viduos compreendam partes do todo. Logo, cada membro realiza deter- 
minadas tarefas direcionando e limitando sua atenção a elas. Na di- 
visão do trabalho, as funções similares quanto à natureza da tarefa, 
são reunidas em um único cargo. Logo, o número de cargos numa orga-
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nização normalmente é menor do que o número total de tarefas a rea- 
lizar. Para Faria (1984), a divisão do trabalho também é uma conse- 
quência da natureza limitada do homem em relação ao tempo e ã capa- 
cidade de executar integralmente o trabalho complexo, possibilitan- 
do, dessa forma, produzir mais e melhor com o mesmo esforço. 
Para Mintzberg (1979), a especialização do trabalho tende a 
ocorrer em duas dimensões. A primeira delas refere-se à especializa- 
ção horizontal do trabalho, ou seda, ao alcance (raio de ação) que 
significa quantas tarefas diferenciadas estão contidas em cada fun- 
ção e quão extensa ou limitada é cada uma delas. A segunda relacio- 
na-se à profundidade do controle sobre o trabalho, denominada espe- 
cialização vertical do trabalho. Esta última separa a execução do 
trabalho da sua administração. As organizações, segundo o autor, es- 
pecializam seu trabalho verticalmente, com a convicção de que são 
necessárias diferentes perspectivas sobre como o trabalho pode ser 
feito. 
A divisão especializada do trabalho em uma organização, de 
forma geral, pode ser visualizada por meio de sua departamentaliza- 
ção, representada pelo organograma da empresa. No entanto, a divisão 
pormenorizada do trabalho ou a sua especialização de atividades re- 
quer uma análise mais detalhada dos conceitos de cargo, função e ta- 
refa. 
A primeira tentativa de se definir e estabelecer racional- 
mente os cargos e as tarefas a serem desempenhadas pelos membros or- 
ganizacionais foi feita por Taylor no principio do século XX. A par- 
tir de então, a idéia foi desenvolvida pelos mais diversos autores. 
Para Pontes (1990), tarefa é a atividade executada por um individuo 
que ocupa determinado cargo; função é o agregado de tarefas atribui-
das a cada cargo, e cargo 6 o conjunto de funções substancialmeníš 
idênticas quanto à natureza das tarefas executadas e às especifica- 
ções exigidas dos ocupantes. Nesse sentido, a tarefa constitui a me- 
nor unidade possivel dentro da divisão do trabalho. 
Desenhar um cargo é especificar o seu conteúdo (tarefas), 
os métodos de executar as tarefas, e as relações com os demais car- 
gos existentes. Rodrigues (1984), ao analisar o estudo da Universi- 
dade de Aston, salienta que a especialização reflete o grau no qual 
as atividades em uma organização estão divididas em funções mutua- 
mente exclusivas. Por outro lado, Carneiro (1970) chama atenção para 
o fato de que o trabalho só pode ser dividido até um determinado 
ponto, a partir do qual um conjunto de tarefas organicamente indivi- 
siveis, ou funcionalmente homogêneas, não possibilitam subseqüente 
divisão. A união dessas tarefas indivísiveis, para o autor, forma o 
cargo. 
Para Blau (1978), a especialização pode ser medida pelo nú- 
mero de diferentes ocupações ou cargos, pela distribuição dos mem- 
bros entre as várias especialidades ocupacionais, ou até mesmo, pelo 
número de departamentos funcionalmente especializados. A quantidade 
de instrução exigida pelos cargos e a proporção de pessoal com um 
dado grau de instrução profissional também podem servir como um in- 
dicador de especialização funcional. 
A divisão~do trabalho-com-base~~na ~especializaçãef-nesse-
  
sentido, pode ser considerada como um indicador da estrutura de de- 
cisão, pois, na medida em que se reparte o trabalho, as informações 
também se tornam mais distribuidas entre as pessoas dentro da orga- 
nização. A especialização do trabalho possibilita que cada trabalha- 
dor tome decisões rotineiras mais apropriadas devido a um melhor co-
..z 
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nhecimento sobre o seu trabalho. Entretanto, cada trabalhador espe- 
cializado em suas tarefas perde a visão mais ampla da organização, 
podendo, dessa forma, diminuir sua participação em decisões de natu- 
reza não-rotineira. _ 
A formalização, também abordada neste estudo como indicador 
da estrutura de decisão, é entendida pela maioria dos autores como 
Pugh et al. (1968), Litterer (1977) e Rodrigues (1984) como o grau 
em que as comunicações e os procedimentos, em uma organização, são 
escritos e arquivados. Hall, Haas e Johnson (apud Champion, 1985) 
atribuem a formalização aspectos como o desempenho de papéis (in- 
cluindo o grau em que as posições na organização são concretamente 
definidas e a presença ou ausência de descrições de cargo por escri- 
to), as relações de autoridade (por meio da definição clara da hie- 
rarquia de autoridade e da extensão em que a estrutura de autoridade 
é formalizada por escrito), as comunicações escritas e fluidas pelos 
devidos canais, as normas, as sanções e os procedimentos. 
Para Mintzberg (1979), a formalização é o parâmetro pelo 
qual o processo de trabalho da organização é padronizado. Segundo o 
autor, a formalização pode ocorrer de três formas: (1) formalização 
do trabalho, que se refere à especificação de cada tarefa em parti- 
cular, através da descrição formal de cada passo a tomar, sua se- 
qüência, quando e onde; (2) formalização do fluxo de trabalho, que 
diz respeito ã descrição formal da seqüência e do arranjo de todas 
as atividades dentro da organização como um todo; e, (3) formaliza- 
ção por regras, que se relaciona com a instituição de regras formais 
PBPG t0dB8 88 Situações organizacionais, incluindo todas as tarefas, 
trabalhadores e fluxo de trabalho, especificando quem pode ou não 
efetuar determinada atividade (o quê, quando, onde, para quem, e com
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a permissão de quem). 
Na visão de Mintzberg (1979), a formalização permite a re- 
dução da variabilidade dos procedimentos organizacionais e o contro- 
le do comportamento dos membros, sendo mais comum no nivel operacio- 
nal das organizações, pois as tarefas operacionais, de natureza ro- 
tineira, normalmente encontram-se padronizadas e codificadas dentro 
das organizações. Já nos níveis organizacionais mais altos, a forma- 
lização é freqüentemente baixa, pois nesses niveis a ocorrência de 
tarefas de execução é menos provável. De acordo com Blau (1978), o 
sistema de normas destina-se a padronizar o desempenho dessas tare- 
fas e a limitar a necessidade de intervenção direta da supervisão 
apenas a casos especiais. Da mesma forma, Mintzberg (1983) entende a 
formalização a partir da necessidade de manter-se uma interpretação 
sistemática de normas e de regras, o que dificilmente pode ser man- 
tido por comunicação oral. Assim, as normas economizam esforço, pois 
eliminam a necessidade de encontrar-se uma nova solução para cada 
problema e para cada caso, além de facilitar a padronização e igua- 
lar o tratamento em muitos casos. Isto porque, na ausência da forma- 
lização, os membros organizacionais utilizam-se de seus próprios 
critérios para decidir sobre o que fazer (Perrow, 1967). 
Por outro lado, a formalização, como componente da estrutu- 
ra burocrática, também é alvo de criticas. Para Michele (apud Ramos, 
1983), as pessoas não podem-ser; ao mesmo-tempo:-burocratas~e~inova- 
doras, porque as regras e os regulamentos não favorecem à previsão 
do progresso. Do mesmo modo, Mannheim (apud Ramos, 1983) destaca que 
as normas burocráticas são inadequadas ao ineditismo dos fenômenos 
sociais emergentes. Merton (apud Ramos, 1989) também critica a ade- 
são às regras por amortecer as faculdades criticas dos integrantes
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da organização, levando-os a seguir regras que perderam a razão de 
ser. Assim, a observância às regras resulta no conservadorismo e na 
incapacidade para adaptar-se, fazendo com que um meio acabe trans- 
formando-se em um fim em si mesmo. Clegg e Dunkerley (1980) atribuem 
à formalização um caráter de controle sobre 0 individuo, compreen- 
dendo não apenas um componente estrutural, mas também um componente 
politico e et1¢0_ 
A formalização pode ser estudada a partir de dois métodos, 
quais sejam: a utilização das percepções dos membros organizacionais 
e a análise de registros oficiais e informações provenientes de in- 
formantes-chave. Com relação ao último método. Blau (1978) salienta 
que o grau em que os procedimentos são explicitos nas normas formais 
pode ser indicado pela existência e tamanho dos manuais e pela espe- 
cificação das prescrições neles contidas. 
Como componente da estrutura de decisão das organizações, a 
formalização, através das regras, pode conter definições sobre o 
delineamento das decisões, incluindo quem toma as decisões, de que 
tipo, quando e onde são tomadas essas decisões. A extensão em que a 
formalização ocorre nas organizações pode, no entanto, ocasionar um 
estrangulamento nos canais de comunicação ou no fluxo de informação, 
afetando, dessa forma, a tomada de decisão. 
Muitas pesquisas foram efetuadas na tentativa de verificar 
qual o relacionamento entre as dimensões estruturais das organiza- 
ções. Segundo Hsu, Marsh e Mannari (1983), a literatura especializa- 
da apresenta três pontos de vista distintos com relação a centrali- 
zação e as demais caracteristicas das organizações burocráticas. No 
primeiro, tende-se a caracterizar as organizações como sistemas 
centralizados e administrados por um grande número de regras e uma
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grande quantidade de papéis. Hage (apud Hsu, Marsh e Mannari, 1983) 
observa, por exemplo, que, quanto maior a centralização,' maior a 
formalização. Neste caso, a centralização ocorre pela codificação 
das decisões rotineiras pela formalização. De acordo com esta visão, 
as organizações modernas são estruturadas quando possuem altos graus 
de especialização, centralização, formalização, padronização de ati- 
vidades e impessoalidade entre as relações pessoais. 
Na segunda visão, representada pelos pesquisadores de 
Aston, compreende-se que os aspectos da estrutura organizacional, 
tais como a centralização, a formalização e a especialização apre- 
sentam-se independentes um dos outros, ou seja, a variação em um de- 
les não pressupõe, obrigatoriamente, uma variação nos outros. 
Na terceira visão, sugere-se que a multiplicidade de re- 
gras, procedimentos e papéis estão negativamente relacionados com a 
centralização, ou seja, o aumento em um dos aspectos como, por exem- 
plo, a formalização, pressupõe, conseqüentemente, uma diminuição na 
centralização. 
A fim de verificar o relacionamento entre as variáveis es- 
truturais, Hsu, Marsh e Mannari (1983) efetuaram uma pesquisa em 50 
empresas Japonesas. Os resultados demonstram, a principio, que a es- 
pecialização gera uma variação positiva na formalização, mas não na 
centralização. No entanto, ao Juntar outras variáveis estruturais de 
controle,~foi~detectada uma re1ação~significativa»entre-a«formaliza¬-_ 
ção e a centralização. Para o autor, esta última constatação pode 
indicar uma certa dependência entre as variáveis estudadas, de acor- 
do com a primeira visão apresentada, divergindo, de certa forma, dos 
resultados encontrados por Pugh et al. (1968). 
Entretanto, analisando o assunto, Hall (1978) sugere que as
‹ 
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dimensões burocráticas, de acordo com a segunda visão abordada, 
existem, independentemente, na forma de contínuos, e não de forma 
dicotõmica, podendo variar em termos de grau. Assim sendo, as orga- 
nizações podem apresentar graus diferenciados de centralização, es- 
pecialização e formalização, dentre outras dimensões estruturais. 
A pesquisa de Rodrigues (1984) revela que as organizações 
por ela estudadas, influenciadas mais diretamente pela variável ta- 
manho, têm procedimentos bastante formalizados e parecem. ser mais 
diferenciadas em departamentos e núero de especialistas, apresen- 
tando, também, um alto grau de centralização. No entanto, os resul- 
tados também indicam que a centralização é uma variável que não de- 
pende da presença de profissionais na organização, nem do uso de 
meios alternativos de controle administrativo. A, correlação entre 
formalização e especialização, por sua vez, sugere que onde ha maior 
diferenciação e maior número de especialistas, existem mais documen- 
tos para definir regras e para controlar o desempenho. Assim, dife- 
rentes perspectivas podem ser encontradas na realidade pesquisada. 
0 debate a respeito da estrutura das organizações e suas 
implicações na decisão organizacional torna-se oportuno e serve como 
base para o próximo subitem, onde é apresentada a discussão sobre o 
efeito das novas tecnologias de informação, em especial a informáti- 
ca, na estrutura de decisão das organizações. A introdução das tec- 
nologias de informação nas organizações tem provocado o surgimento 
de novos desenhos organizacionais, alterando as estruturas e conse- 
qüentemente a tomada de decisão, abrindo o campo para pesquisas que 
contribuam para um maior esclarecimento sobre o assunto.
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2.3. INOVAÇÃO TECNOLÓGICA E DECISÃO ORGANIZACIONAL 
De acordo com o Bureau Intergovernamental para a Informáti- 
ca (IBI), um organismo ligado à ONU, a informática é uma disciplina 
que estuda o fenômeno da informação, os sistemas, o processamento, a 
transferência e a sua utilização para o beneficio da humanidade 
(Tavares e Seligman, 1984). Apesar da amplitude do conceito, ele pa- 
rece pouco para exprimir o universo gerado por essa tecnologia da 
era pôs-industrial. Segundo Bessant (apud Erber, 1984), a caracte- 
ristica essencial da informática é desempenhar funções de lógica a 
partir da transformação de inputs em outputs. Assim, os computado- 
res, formados por seus circuitos eletrônicos e artefatos de mecânica 
fina, são capazes de manipular imensas massas de informações, em mi- 
lésimos de segundos, e transporta-las por milhares de quilômetros em 
pequenas frações de tempo (Tavares e Seligman, 1984). 
As aplicações mais intensivas da microeletrõnica, conforme 
Luz (1989), têm ocorrido no setor secundário, sendo que o setor pri- 
mário também vem sofrendo seus impactos. Rodrigues (1988) aponta 0 
setor de servicos como o maior usuário dessa tecnologia, sendo que, 
no Brasil, os bancos se encontram na liderança desse processo. Na 
indústria, no comércio e em áreas especificas, como a medicina, a 
engenharia, a genética, dentre outras, também observa-se uma cres- 
cente-adoção-das«tecnologias-de›informação,-devido~à»conscientizaçãQ__l 
da necessidade de se trabalhar com informações cada vez mais confiá- 
veis. Para Erber (1984), a tecnologia microeletrõnica oferece, aos 
seus usuários, não apenas reduções de custos, mas também a ampliação 
da quantidade e da gama de produtos ofertados, acompanhada, freqüen- 




Por outro lado, a informática pode provocar um efeito nas 
atividades econômicas pelo seu caráter redutor de custos, via subs- 
tituição de componentes eletromecãnicos e de _mão-de-obra por compo- 
nentes eletrônicos. Tavares e Seligman (1984) também atentam para o 
fato de que o impacto da informática não se restringe somente às 
areas tecnológica e econômica. Dentro desse contexto, Rattner (1984) 
critica o fato de que a maioria dos analistas do fenômeno da infor- 
mática limita-se à apologia dos novos equipamentos, deixando de con- 
isiderar as conseqüências sociais dessas inovações. Para o autor, em- 
bora a maioria dos estudos sobre inovação tecnológica enfatize a vi- 
são econômica, é inegável que seus impactos são e serão de natureza 
social, sobretudo nos paises em desenvolvimento. 
A tecnologia de informação é atualmente um assunto de gran- 
de relevância em todas as esferas sociais. Dentro do contexto econô- 
mico dos paises do primeiro mundo, a tecnologia de informação tem 
sido considerada como um dos fatores responsáveis tanto pelo sucesso 
quanto pela sobrevivência das organizações. 
Segundo Thorstensen (1985), a evolução das tecnologias de 
informação passou por três etapas distintas dentro das organizações. 
Num primeiro momento, envolveu a utilização de grandes computadores 
para a realização de tarefas repetitivas, tais como a contabilidade 
e a folha de pagamento. Nesta primeira etapa, a informática compre- 
endia basicamente trabalhos de escritório na área de finanças. Na 
segunda fase, houve uma transferência de informações dos grandes 
computadores para outras areas da organização, como, por exemplo, o 
controle de estoques, difundindo-se para a produção. Por último, es- 
sa tecnologia envolveu a utilização, em grande escala, de microcom-
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putadores na produção, no controle de qualidade e nos sistemas de 
apoio à decisão, além dos robôs e das interligações às redes de co- 
municação. 
A introdução da informática nas organizações pode signifi- 
car grandes modificações. Pode representar a criação de novas formas 
de administração, acarretando uma alteração no relacionamento do ho- 
mem com o seu trabalho. Nesse sentido, a evolução da informática 
dentro das organizações é vista por Thorstensen (1985) como um pro- 
cesso continuo e longo de aprendizagem do dominio do equipamento, 
cada vez mais sofisticado e com diferentes linguagens. E dentro des- 
sa perspectiva que Champion (1979) e Hall (1984) apresentam a mudan- 
ça tecnológica em termos de grau, onde os ajustes a serem feitos 
ocorrem, com o passar do tempo, conforme a adaptação das organiza- 
ções frente a essas mudanças, as quais exigem tempo para implementa- 
ção total. 
A adoção da informática pode afetar as técnicas de produ- 
ção, tornando as organizações mais rápidas e mais flexiveis. Além de 
modificar as fases de transformação de matérias-primas em produto,
` 
as novas tecnologias de informação podem proporcionar abertura para
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a fabricação de novos produtos, o que dificilmente é permitido pelas 
linhas tradicionais de produção. As alterações causadas pelo proces- 
so de introdução das tecnologias baseadas na microeletrônica, entre- 
tanto,-tendem¬a«afetar,ztambém,¬as pessoas e“toda.Ma estrutura,idas__ 
organizações. Lee (1988) compartilha desse pensamento, chamando a 
atenção para a rápida evolução dos sistemas informatizados que podem 
ocasionar mudanças nos objetivos, na estrutura, nos recursos huma- 
nos, dentre outros aspectos organizacionais. Yong (1992) e 
Thorstensen (1985) admitem que as conhecidas metas desejáveis de re-
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dução de custos, e de aumento da qualidade de produtos e -serviçg: 
relacionam-se à adoção de tecnologias baseadas na informática, o que 
tende a aumentar a capacidade competitiva das organizações. 
Thorstensen (1985) encara a resistência interna como o 
maior problema da gestão da informática. Os principais elementos le- 
vantados para explicar as causas desse fenômeno estão relacionados 
00m O m€dO de d0miD&¢ão pela máquina, a insegurança de perder o em- 
prego, o desconhecimento de como operar a máquina, o sentimento de 
diminuição perante os outros e, principalmente, o fato de que a dis- 
tribuição do acesso à informação representa a redistribuição do po- 
der intraorganizacional (Thorstensen, 1985; Rossetti e DeZoort, 
1989). Segundo os autores, a participação dos membros organizacio- 
nais no processo de introdução de uma tecnologia proporciona melhor 
entendimento das razões a respeito dessa tecnologia e melhor prepa- 
ração sobre as possiveis mudanças na natureza do trabalho. Assim, 
para Rossetti e DeZoort (1989) as tecnologias de informação requerem 
tempo para a sua implementação, havendo a necessidade de ajustamen- 
tos por parte dos membros organizacionais de forma a minimizar as 
possiveis resistências. 
De acordo com Markus e Robey (1988), Trewatha e Newport 
(1979), e Bruns e McFarlan (1987), a introdução da tecnologia de in- 
formática tende a exercer forte influência nas organizações, podendo 
ocasionar estruturas diferenciadas e, ao mesmo tempo, tornar obsole- 
tas estruturas anteriormente tidas como fixas. A partir disso, va- 
riados tipos de desenhos organizacionais podem surgir com' a adoção 
de novas tecnologias, afetando, assim, a estrutura da função decisó- 
ria. 
As aplicações da tecnologia de informação têm oferecido as
organizações um vasto campo de alternativas para coletar, organizâš 
e utilizar as informações. Desde os primeiros passos para a informa- 
tização, as organizações começam a sofrer mudanças no processo deci- 
sório, na estrutura e no fluxo de trabalho (Drucker, apud Rossetti e 
DeZoort, 1989). Para Rossetti e DeZoort (1989), a informática tende 
a afetar significativamente a estrutura organizacional, ocasionando 
alterações na hierarquia e na distribuição de poder decisório das 
organizações. Loveridge (1985) admite a possibilidade de mudanças 
radicais na estrutura organizacional como, por exemplo, uma redução 
das relações diretas com os subordinados e uma diminuição da hierar- 
quia pela eliminação de funções. ' 
Champion (1985) e Soares (1989) observam que os sistemas de 
computador estão invertendo o processo decisório em direção à cen- 
tralização, alterando significativamente a estrutura de decisão nas 
organizações, apesar de a informática ser apresentada como agente de 
descentralização e de democratização devido ao seu potencial técnico 
de distribuir a informação. Manacorda (apud Soares, 1989) ressalta 
que, apesar da existência das possibilidades técnicas,_ nem sempre 
elas são utilizadas de forma adequada. Na maioria das vezes, a capa- 
cidade "descentralizadora" do computador é utilizada para centrali- 
zar, captar e drenar a informação da periferia. Dessa forma, o que 
se apresenta é apenas uma desconcentração de atividades, transferin- 
do para-as.areas periféricasfdo.sistemafas.tarefaswrepetitivas e mo- 
nótonas. Em contrapartida, as informações que possibilitam a tomada 
de decisão tornam-se cada vez mais centralizadas, devido ã existên- 
cia de "filtros" de informação que se instalam, restando aos niveis 
mais baixos apenas as informações rotineiras. Nesse sentido, ter 
acesso à informação não assegura o seu controle, nem a sua descen-
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tralização. ~ 
Outro aspecto destacado por Soares (1989) é o fato de que 
os sistemas de computador são desenvolvidos pelos departamentos de 
processamento de dados, os quais geralmente centralizam o conheci- 
mento. Isto tem possibilitado o crescimento e o fortalecimento des- 
ses departamentos dentro das organizações. A proliferação da infor- 
mática distribuída pela organização coloca em questão o poder desses 
departamentos, fazendo-os manter a informática centralizada, deixan- 
do à periferia um grau de autonomia e de decisão muito pequeno. 
Para Bloomfield e Coombs (1992), com a introdução da infor- 
mática nas organizações há uma certa tendência para a diminuição da 
hierarquia e maior delegação de responsabilidade para as unidades. O 
deslocamento de alguns tipos de decisões para outras áreas cria, 
ainda, um elemento aparente de descentralização na tomada de deci- 
são. Por outro lado, o continuo uso da tecnologia de informação mo- 
nitorando outputs e critérios, e estabelecendo regras e procedimen- 
tos mais firmemente codificados, cria um novo direcionamento para a 
centralização. Com base nessas considerações a centralização/descen- 
tralização não se caracterizam como categorias dicotômicas, mas mu- 
tuamente dependentes. _ 
Etzioni (1984) também concorda com que a colocação de um 
computador numa grande organização freqüentemente aumenta a centra- 
lização, devido à necessidade de estabelecimento de um programa ex- 
tremamente coordenado, a fim de permitir que todos os departamentos 
se utilizem da nova tecnologia. Esse processo exige maior comunica- 
ção entre os departamentos e, geralmente, provoca planejamento e 
controle mais centralizados em toda a organização. Da mesma forma, 
autores como Trewatha e Newport (1979), e Newman e Warren (1980) sa-
..z 
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lientam que o desaparecimento de niveis médios na hierarquia organi- 
zacional, causado pela introdução da tecnologia de'informação, pode 
levar as organizações a uma recentralização. 
Já Simon (apud Markus e Robey, 1988) percebe que a introdu- 
ção dos computadores parece não modificar a hierarquia básica das 
organizações, embora acredite que ocorra uma recentralização da to- 
mada de decisão por meio do achatamento da estrutura organizacional, 
da diminuição do número de niveis hierárquicos e do aumento, em nú- 
mero e tamanho, dos órgãos de staff. Isto, segundo o autor, torna a 
estrutura organizacional mais complexa e exige maior interação entre 
os departamentos. 
Rossetti e DeZoort (1989), do mesmo modo, observam que, com 
a introdução da informática, muitas atividades pertinentes à admi- 
nistração média tendem a desaparecer. Por outro lado, isto possibi- 
lita que as organizações criem unidades descentralizadas que operam 
como entidades separadas e que, por sua vez, possuem seu próprio ad- 
ministrador no nivel organizacional mais alto. Dessa forma, as pes- 
soas são promovidas em suas próprias especialidades resultando numa 
estrutura altamente especializada e descentralizadal Nesse sentido, 
Rossetti e Dezoort (1989) afirmam que converter dados em informações 
requer conhecimento, e o conhecimento resulta da especialização. As 
organizações com base na informática requerem especialistas, e esses 
freqüentementeuconcentram-se nos niveis operacionais. Dentro dessa 
perspectiva, com a introdução da informática, as mudanças estrutu- 
rais das organizações vêm freqüentemente acompanhadas de mudanças na 
localização do conhecimento especializado, resultando, em decorrên- 
cia disso, em maior descentralização, pela delegação de autoridade. 
Dentro dessa mesma perspctiva, Loveridge (1985) salienta
que o trabalho com os computadores pode ser executado em locais eg? 
pacialmente distantes interligados às mesmas saidas de informação de 
forma prática e instantânea. Baseado nas alterações que envolvem a 
forma tradicional do exercicio do poder dentro das organizações, 
normalmente de padrão hierárquico, e a natureza do trabalho, Keen 
(1991) refere-se a um redesenho das organizações, ou seja a trans- 
formação das tradicionais hierarquias em "adhocracias", o que, se- 
gundo Malone et al. (apud Yong, 1992), possuem caracteristicas orga- 
nizacionais de redes com a formação de equipes-tarefa e centros de 
excelência. Dentre as novidades trazidas pela informática, 
Thorstensen (1985) destaca um novo conceito de organização. Segundo 
a autora, com o uso de terminais, salas de teleconferências, correio 
e agenda eletrônicos, o funcionário pode trabalhar na rua ou em ca- 
sa, durante o tempo que quiser, desde que certa ordem seja pré-esta- 
belecida. 
Para Robey (apud Markus e Robey, 1988), a adoção da tecno- 
logia de informática conserva, aparentemente, a estrutura descentra- 
lizada em organizações cujo ambiente está sujeito a freqüentes in- 
certezas. Bruns e McFarlan (1987), por sua vez, indicam que a tecno- 
logia é neutra, não favorecendo a centralização nem a descentrali- 
zação mas, simplesmente, oferecendo escolhas não disponiveis ante- 
riormente. Kaestle (1990) advoga a necessidade de serem administra- 
das as duas polaridades centralização/descentralização pela análise 
da solução mais compativel com cada circunstância em particular. 
Na literatura sobre o impacto das novas tecnologias, uma 
Outra questão muito comentada, e cujas opiniões encontram-se bastan- 
te divergentes, relaciona-se à especialização do trabalho. Para 
Rodrigues (1989), por exemplo, a sociedade informatizada está rela-
.z 
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cionada com o dominio do conhecimento tecnológico. Keen (1991), do 
mesmo modo, sugere que as mudanças ocasionadas pela informática en- 
fatizam a divisão do trabalho baseada no conhecimento, ocasionando, 
também, uma simplificação das organizações. Isto porque há a elimi- 
nação de informantes intermediários, facilitando o acesso às infor- 
mações, reduzindo o fluxo de papéis, as barreiras de transmissão, a 
localização e o controle das atividades de trabalho, além de elimi- 
nar atrasos. Teixeira (1992) argumenta, ainda, que as novas tecnolo- 
gias com base na microeletrõnica geram importantes modificações nas 
práticas gerenciais e na organização da produção e do trabalho, de- 
mandando novas qualificações, tanto por parte dos dirigentes como 
dos trabalhadores operacionais.
1 
Segundo Thorstensen (1985) e Rattner (1984), um dos aspec- 
tos mais enfatizados pelos estudiosos dos impactos da informática 
tem sido o referente ao seu poder de criar e deslocar empregos. Con- 
forme Champion (1985), a introdução do processamento eletrônico de 
dados diminui a necessidade de empregados, salvo se houver uma ex- 
pansão da organizacão. Para Erber (1984), a informática pode provo-
\ 
car a eliminação de funções, embora crie outras. No entanto, há 
maiores.indicações para o efeito liquido negative, ou Beja, há mais 
eliminação do que criação de funções. 
O estudo feito por Carvalho (1985) indica também um dire- 
cionamentolpara mudançaslprofundas no padrão de utilização do traba- 
lho. Os resultados apontam para uma redução substancial do número de 
trabalhadores semiqualificados, ou não-qualificados, cujas tarefas 
repetitivas e padronizáveis passam a ser feitas por robõs, e um au- 
mento na proporção dos trabalhadores de manutenção, além da amplia- 
ção do conjunto de qualificações que lhes são demandadas.
.z
\ 
. Pesquisas realizadas por Rodrigues (1989) demonstram que 
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introdução da informática reduz o volume e o tempo de execução de 
determinadas tarefas, devido à eua simplificação e, ,dependendo do 
tipo de equipamento, algumas funções podem surgir e outras desapare- 
cer. Seus estudos indicam, ainda, que as tarefas mais rotineiras e 
mais facilmente padronizáveis e codificáveis tendem a ser mais afe- 
tadas. Isto ocorre não apenas na parte inferior da hierarquia, mas 
também nos niveis intermediários (Jamous e Peloille apud Rodrigues, 
1985b). Por outro lado, as tarefas mais complexas, que envolvem um 
certo grau de incerteza, tendem a ser menos afetadas. 
A pesquisa realizada por Luz (1989), envolvendo profissio- 
nais de contabilidade de Belo Horizonte, demonstra, também, que os 
cargos mais elevados são menos atingidos pelos efeitos negativos da 
nova tecnologia, possivelmente porque dirigem o processo de sua ado- 
ção e implementação. O estudo de Guzmán (1985) complementa as consi- 
derações anteriores, indicando que a tecnologia com base na informá- 
tica aumenta a repetitividade do trabalho, elimina gradativamente 
algumas funções, cria outras, como programador, por exemplo, modifi- 
ca o conteúdo de alguns cargos e desloca outros. Já o estudo de 
Dellagnelo (1990), realizado numa empresa de telecomunicações de 
Santa Catarina, demonstra uma modificação total no nome dos cargos 
após a introdução da informática; entretanto, com exceção do cargo 
de operador de computador, todos os demais cargos analisados pela 
autora não sofreram modificações no seu conteúdo, atingindo muito 
mais a forma de execução do trabalho. 
Com relação à formalização, por sua vez, as `controvérsias 
ocorrem com menor intensidade, já que a maioria dos autores estabe- 
lecem uma relação entre a informática e o uso de regras e procedi-
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mentos codificados. 
O estudo de Carvalho (1985), realizado numa montadora de 
automóveis, é um exemplo desta constatação indicando que a informá- 
tica aumenta a padronização do trabalho por meio da formalização dos 
procedimentos contidos na própria máquina. Da mesma forma, a pesqui- 
sa de Luz (1989) sugere maior codificação e padronização dos proce- 
dimentos que estão sendo transferidos para o computador. Bloomfield 
e Coomb (1992) também observam que a tecnologia de informação pro- 
porciona o estabelecimento de regras e procedimentos mais firmemente 
codificados. E neste sentido que, empiricamente, a introdução dos 
computadores nas organizações parece estar relacionada com o uso 
formal de canais de comunicação e controle (Zeffane, 1989). Autores 
como Robey, Pfeffer e Leblebici Éapud Zeffane, 1989), do mesmo modo 
argumentam que a tecnologia de informação está' positivamente asso- 
ciada ao uso de regras escritas e negativamente associada ao uso de 
comunicações verbais. \ 
Discordando das constatações anteriores, Fleury (1989) ob- 
serva que, com a introdução dos computadores nas organizações, há 
uma tendência para a criação de um sistema de papéis, em vez de car- 
gos, pouco definidos, complexos, exigindo de seus ocupantes o uso de 
habilidades múltiplas, aplicação de conhecimento tácito, criativida- 
de, certa dose de autonomia e exercicio de autocontrole. Tais mudan- 
ças«nos.papéis_onganizacionais acabam por redefinir as funções ge- 
renciais, deixando de serem voltadas para as atividades de controle, 
passando a atividades tais como o monitoramento do ambiente e o pla- 
nejamento. Assim, há a criação de um novo espaço, não-estruturado, 
abrindo amplas possibilidades para novos modelos de organização da 
produção e do trabalho.
..z 
O impacto dos computadores na estrutura das organizaçõšš 
nos remete, por outro lado, a considerações acerca da importância da 
tecnologia em comparação com o tamanho organizacional. A pesquisa de 
Zeffane (1989) indica que o uso de computadores está relacionado com 
a diminuição da centralização e com o incremento da formalização e 
da departamentalização. No entanto, os testes desse estudo demons- 
tram também que essas relações sofrem influência do tamanho. O efei- 
to do tamanho é mais aparente em pequenas organizações, no que se 
refere à formalização e à departamentalização, 'enquanto a relação 
envolvendo a centralização é mais proeminente em organizações maio- 
res. 
Existem, portanto, muitas controvérsias a respeito do efei- 
to dos computadores na estrutura organizacional. A revisão da lite- 
ratura apresentada procurou evidenciar a influência da informática 
na estrutura de decisão das organizações, enquanto inovação tecnoló- 
gica. A partir dos argumentos apresentados, analisou-se esta relação 
em uma situação concreta, cujo referencial metodológico de pesquisa 
será abordado a seguir.
i 53 
23.. l4UEÉET)I)()IL()C3][£\ 
Na fundamentação teórico-empírica, apresentada no capitulo 
anterior, abordou-se a informática como uma inovacão tecnológica e 
seus possiveis efeitos na estrutura de decisão das organizacões. Es- 
ses conhecimentos tëm por finalidade embasar o presente estudo e 
orientar a metodologia a ser utilizada, a fim de verificar o proble- 
ma de pesquisa investigado no Grupo Empresarial Amauri, nos periodos 
anterior e posterior a adoção da informática. 
3-1. PERGUNTAS DE PESQUISA 
Tendo em vista o problema de pesquisa e os objetivos geral 
8 eBPe01ficos, apresentados no capitulo primeiro deste trabalho, as 
seguintes perguntas embasaram esta pesquisa: 
a) Que efeitos teve a adocão da informática na estrutura de 
decisão, representada pela especialização do trabalho? 
- b) Qual o efeito da adoção da informática na estrutura de de- 
cisão, representada pela formalização? _ 
c) Com a adoção da informática, que resultados foram constata- 




Neste estudo, considerou-se como variável independente a 
tecnologia de informática e como variável dependente a estrutura de 
decisão organizacional. Na Figura 1 apresenta-se esquematicamente a 
relação entre estas variáveis:
` 
FIGURA 1 - Apresentação das variáveis 
VARIÁVEL INDEPENDENTE VARIÁVEL DEPENDENTE 





3.3. DEFINIÇÃO CONSTITUTIVA (DC) E OPERACIONAL (DO) DE VARIÁVEIS 
A partir de um campo teórico, apresentado no capitulo ante- 
rior, tornou-se possivel a definição de determinados conceitos que, 
por sua vez, puderam ser observados empiricamente de acordo com a 
realidade analisada. Desta forma, foram definidas as variáveis uti- 
lizadas na presente pesquisa, tanto constitutiva quanto operacional- 





DC - "Ciência do tratamento automático da informação, con- 
siderada esta como suporte dos conhecimentos e comunicação" (Frango- 
meni, 1986, p.314)- 
DO - Medida pela linguagem de programação utilizada, pelo 
número, pelo tipo e pela classificação dos equipamentos de informá-
4 
tica, distribuidos na organização a ser analisada. 
ESTRUTURA DE DECISBO 
DC - Forma pela qual a tomada de decisão encontra-se deli- 
neada e distribuída ao longo do arranjo estrutural da organização. 
DO - Mensurada a partir da configuração de três proprieda- 
des organizacionais: a formalização, a centralização e a especiali- 
zação, antes e depois da adoção da informática na organização foca- 
lizada. 
FORMALIZACÃO 
DC - Existência de normas para codificar, orientar e con- 
trolar as tarefas e o comportamento dos membros de uma organização. 
DO - Medida pelo tipo, pela abrangência e pela especifici- 
dade das regras formalmente registradas para o desempenho das tare- 
fas, antes e depois da adocã0 da inførmática. 
ESPECIALIZAÇKOWW 
DC - É a qualificação de pessoas no desempenho dos' cargos 
decorrentes da divisão do trabalho (Faria, 1984). 
DO - Medida pelo número de cargos diferenciados e pela for- 
ma de execução das tarefas na organização analisada, antes e depois 







` DC - Refere-se à distribuição de poder decisório dentro das 
organizações. 
DO - Mensurada pelo tipo (programadas e não-programadas) e 
pelo número de decisões tomadas nos niveis estratégico, tático e 
operacional e pela participação na tomada de decisão, antes e depois 
da adoção da informática. 
3.4. DEFINIÇÃO DE TERMOS OONSIDERADOS IMWORTANTES PARA A PESQUISA 
INOVAÇO TECNOLOGICA - Qualquer alteração no processo de 
produção e/ou.serviços decorrente da implantação de uma nova tecno- 
logia. 
TECNOLOGIA - "[...] inclui métodos, processo, dispositivos, 
conhecimento e instalações que são usados para as tarefas de traba- 
lho em qualquer organização" (Champion, 1985, p. 234). 
TECNOLOGIA HICROELETRONIC - Ramo da tecnologia que trata 
do estudo e da fabricação de circuitos eletrônicos, 'subsistemas ou 
sistemas completos, a partir de dispositivos eletrônicos bastante 
reduzidos (Frangomeni, 1986). 
COHUTADOR - "Máquina ou sistema que armazena e transforma 
informações, sob o controle de instruções predeterminadas" (Frango- 
meni, 1986, p. 125).
,- 
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HICROCOHPUTADOR - Computador de pequeno porte, constituido 
por um microprocessador monolitico em sua unidade central de proces- 
samento (Frangomeni, 1986). 
DECISÃO - Escolha de uma alternativa, dentre várias, para 
a resolução de um determinado problema.
~ 
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - Compreende a disposição e a in- 
ter-relação entre as partes componentes e os cargos de uma organiza- 
cão (Stoner, 1985). 
HIERARQUIA - Distribuicãozde autoridade e responsabilidade 
dentro da estrutura organizacional (Blau e Scott. 1979). 
CARGO - Conjunto de tarefas executadas por um individuo 
dentro da hierarquia organizacional. 
GRUPO DE DIRIGENTES DE PRIMEIRO ESCALKO - Membros organiza- 
cionais responsáveis pela tomada de decisão estratégica e que ocu- 
pam, normalmente, cargos de presidente e diretor (Bernardes, 1979; 
Oliveira, 1988). 
GRUPO DE DIRIGENTES DE SEGUNDO ESCALAO - Membros organiza- 
cionais que atuam nos niveis intermediários, responsáveis pela uti- 
lizacão dos recursos disponiveis na organização necessários à imple- 
mentacão das decisões estratégicas e que ocupam, freqüentemente, 
cargos de gerência (Bernardes, 1979; Oliveira, 1988).
\ 
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GRUPO DE DIRIGENTES DE TERCEIRO ESALHO - Membros organiza- 
cionais responsáveis pela execução dos planos de ação ou planos ope- 
racionais e que ocupam cargos de chefia (Bernardes, 1979; Oliveira, 
1988). . 
3.5. DELIHITAÇRO DA PESQUISA 
3.5.1. População e amostragem 
A população desta pesquisa compreendeu os integrantes do 
grupo de dirigentes de primeiro escalão, composto por cinco pessoas, 
de segundo escalão, composto por duas pessoas e de terceiro escalão, 
composto por sete pessoas, do Grupo Empresarial Amauri, uma organi- 
zação familiar de médio porte, pertencente ao setor comercial e de 
prestação de serviços de bens móveis tais como automóveis, cami- 
nhões, motocicletas e eletrodomésticos, localizada na cidade de Flo- 
rianópolis, Estado de Santa Catarina. Dessa forma, o universo de in- 
teresse engloba 14 dirigentes da organização em estudo. 
Foram excluídos da população, os dirigentes que não traba- 
lhavam no Grupo antes da adoção da informática e/ou aqueles cujas 
áreas de responsabilidade não se encontravam infcrmatizadas no pe- 
riodo da coleta de dados e/ou que não existiam antes da adoção da 
informática. E o caso dos dirigentes de terceiro escalão, responsá- 
veis pelos departamentos de Vendas e das filiais, pertencentes à Di- 
retoria de Consórcio, Planejamento e Marketing; pelo Departamento de 
Recursos Humanos, pertencente a Diretoria Administrativa; pelo De- 
partamento Financeiro e pelo Departamento de Crédito, pertencentes à 
Diretoria Financeira; pelo Departamento de Patrimônio, pertencente à
_» 
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Diretoria de Patrimônio e pelo Departamento de Veiculos Usados, per- 
tencente à Diretoria Comercial. 
O chefe do Departamento de Motos, pertencente à Diretoria 
Comercial, foi excluido da análise, pois, além de seu departamento 
possuir grande semelhança com o Departamento de Veiculos Novos, essa 
área sofreu, no periodo de implementação da informática, transforma- 
'
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ções devido à mudança da marca do produto comercializado. Esta 
transformação, de Yamaha Motor Center para Motor Center Amauri._ que 
passou a comercializar a marca Honda, ocasionou alterações tanto nas 
normas, especificações, padronizações e procedimentos quanto nas de- 
cisões do setor, independentes da introdução da nova tecnologia, 
comprometendo, assim, a sua investigação. Portanto, não se trabalhou 
com a técnica de amostragem já que se procurou entrevistar todos os 
dirigentes da organização em estudo nos niveis estratégico, tático e 
operacional. 
3-5.2. Design e Perspectiva de pesquisa . 
A pesquisa realizada tem um design do tipo levantamento, à 
medida que se coletaram dados a fim de verificar a ocorrência e as 
inter-relações entre determinados fenômenos em uma organização (Ker- 
linger, 1979). O método utilizado foi o estudo de caso, uma vez que 
se procurou analisar com profundidade um único caso. A relevância do 
uso desse método é reforçada por Bruyne (1977), quando destaca que o 
estudo de caso permite reunir informações detalhadas e numerosas, e 
apreender, assim, a totalidade de uma situação. Além disso, esse mé- 
todo possibilita a obtençäo de importantes informações que, Juntan- 
do-se a outras já existentes. pode facilitar a compreensão do fenô-
` eo 
meno estudado. ' 
A perspectiva desta investigação 6 seccional com avaliação 
longitudinal, à medida que se observou o comportamento da variável 
dependente na organização em estudo em dois ,momentos distintos: o 
anterior e o posterior à adoção da informática. O nivel de análise é 
o organizacional, e a unidade de análise é 0 Grupo Empresarial Amau- 
ri. 
O caráter da presente pesquisa é não-experimental, por não 
ter havido manipulação de variáveis ou designação de sujeitos e con- 
dições pré-estabelecidas (Kerlinger, 1979; Seltiz, 1987). Assim, 
possibilitou o conhecimento e a interpretação dos dados como eles se 
encontravam na realidade observada. 
3.6. OOBETA E ANÁLISE DOS DADOS 
Neste tópico, abordam-se os aspectos relacionados aos tipos 
de dados coletados, às técnicas de coleta e_à análise dos dados uti- 
lizadas na presente pesquisa a fim de alcançar o objetivo geral pro- 
posto. 
3.6.1. Tipos de dados 
Os dados coletados nesta pesquisa são de dois tipos: 
a) dados primários: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesqui- 
sador; 
b) dados secundários: aqueles disponiveis ao pesquisador em manuais, 





3.6.2. Coleta dos dados 
‹
_ 
Os dados primários foram coletados por meio de entrevistas 
semi-estruturadas efetuadas com os integrantes da população em estu- 
do. No total, foram realizadas 14 entrevistas. Os dados secundários 
foram obtidos por meio de consulta a documentos organizacionais. A 
coleta de dados durou aproximadamente dois meses e meio. 
Inicialmente foram coletados dados preliminares Junto ao 
Departamento de Recursos Humanos e à Diretoria de Informática do 
Grupo Empresarial Amauri, com a finalidade de obter informações pre- 
liminares sobre a história, a estrutura e a informatização da orga- 
nização estudada. Essas informações iniciais contribuiram para a 
identificação dos aspectos de maior destaque a serem enfocados na 
pesquisa. 
Após os contatos iniciais, efetuou-se a coleta dos dados 
secundários. Nessa etapa, documentos como o Manual de Organização do 
Grupo Empresarial Amauri, os Centros de Custos, o Plano de Cargos e 
Salários, e o Manual de Procedimentos Básicos foram consultados e 
serviram como base para a coleta dos dados primários. De maneira ge- 
ral, as informações relativas aos indicadores formalização e espe- 
cialização. antes e após a introdução da informática, foram coleta- 
dos por meio de dados secundários, possibilitando a utilização de 
grande número de informações já disponiveis na organização estudada. 
Concluída a coleta de dados secundários, empreendeu-se a 
coleta dos dados primários, a fim de serem obtidas informações refe- 
rentes ao indicador centralização e algumas informações complementa-
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res sobre o indicador especialização. A partir de entrevistas semi- 
estruturadas, registradas em fita cassete por meio de um gravador, 
foi possivel obter dados sobre a tomada de decisão nos niveis estra- 
tégico, tático e operacional, e sobre a forma de execução das tare- 
fas, antes e depois da adoção da informática. 
O roteiro de entrevista, constituido por treze questões, 
fechadas e mistas, e aplicado igualmente a todos os respondentes, 
foi dividido em três partes: (1) informações sobre a tomada de deci- 
são antes da adoção da informática; (2) informações sobre a tomada 
de decisão depois da adoção da informática; e (3) informações com- 
plementares sobre possiveis alterações na forma de execução das ta- 
refas após a introdução da informática na organização estudada (ane- 
xo). Cada entrevista durou, aproximadamente, 45 minutos. Conforme 
observado por Êichardson (1989), este tipo de coleta de dados permi- 
te obter do entrevistado não somente o que ele considera como aspec- 
tos mais relevantes de determinado problema, mas, também, suas des- 
crições da situação em estudo. A utilização da entrevista semi-es- 
truturada como técnica de coleta de dados foi importante por forne- 
cer aos entrevistados maior clareza e objetividade, a fim de obter 
informações que pudessem complementar os dados secundários levanta- 
dos. 
8.6.3. Análise dos dados 
A análise dos dados caracteriza-se como sendo predominante- 
mente descritiva com a adoção de técnicas quantitativas simples. 
A análise documental foi empregada nos dados referentes á 
formalização e ã especialização, obtidos por meio de fontes secundá-
.
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rias. Técnicas estatisticas simples, tais como percentual e distri- 
buição de freqüência, foram empregadas para reunir, principalmente, 
os dados primários relacionadas com os indicadores especialização e 
centralização, possibilitando descobrir e avaliar a relação entre as 
variáveis em questão.
1 
3.7. Llnlmcüxzs DA PESQUISA 
A despeito da constante preocupação, durante todo o proces- 
so de elaboração da pesquisa, com o rigor na busca de informações, 
nos procedimentos adotados e na análise dos dados pertinentes ao ca- 
so em estudo, alguns aspectos consistiram em limitações à sua reali- 
zação. V 
» Embora o estudo de caso possibilite uma análise profunda de 
uma situação especifica com uma abordagem intensiva das variáveis 
escolhidas, as conclusões obtidas não podem ser estendidas e genera- 
lizadas aos demais casos ou a outras realidades organizacionais. No 
entanto, com o devido cuidado, e partindo das caracteristicas de ca- 
da organização, pode-se utilizar as observações sobre o 'efeito da 
informática na estrutura de decisão do caso em estudo para outras 
organizações de naturezas similares. 
Constitui-se também uma limitação o pouco tempo de utiliza- 
ção do sistema de informática na organização estudada. Segundo a li- 
teratura especializada, a adoção de uma nova tecnologia requer ajus- 
tes ao longo de sua implementação. Champion (1985), por exemplo, 
propõe que a introdução de uma nova tecnologia seja discutida em 
termos de grau, onde os ajustes a serem feitos ocorram com o passar 
do tempo, pQi:\eles 
dependem desse tempo para a sua implementação
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total. O processo de evolução da informática na organização focali- 
zada, como qualquer outro tipo de inovação, não ocorre de uma única
r 
vez. Assim, este fato pode comprometer parte dos resultados alcança-
1 
dos. V 
Finalmente, cabe salientar que a própria escolha das variá- 
veis e dos seus indicadores pode apresentar-se como limitação da 
pesquisa, um vez que retrata a realidade observada por uma determi- 
nada ótica. Entretanto, a possibilidade de escolha de outras variá- 
veis e/ou indicadores não se esgotam.
É as 
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Este capitulo tem por finalidade apresentar e analisar os 
dados coletados. A análise orienta-se pelo referencial teórico abor- 
dado no Capitulo Segundo deste trabalho. Procura-se. assim, verifi- 
car qual o efeito que a informática provoca na decisão organizacio- 
nal por meio de alterações em sua estrutura. 
Antes de iniciar-se a apresentação dos dados levantados re- 
ferentes às variáveis observadas, cumpre tecer algumas considerações 
acerca da organização em estudo. 
4.1. 0 GRUPO EMPRESARIAL AMAURI 
O Grupo Empresarial Amauri, de natureza familiar, consoli- 
dou-se a partir do crescimento da Empresa Amauri Peças 
ne Veiculos, 
fundada em 1964, em Florianópolis, Santa Catarina, inicialmente como 
uma pequena loja de prestação de serviços em oficina mecânica e ven- 
da de automóveis. Em 1974, a organização adquiriu a concessão da 
Volkswagen do Brasil, passando a ser uma das concessionárias autori- 
zadas dessa marca, atuando, desde então, no comércio de peças, aces- 
sórios, veiculos novos e usados, e na prestação de serviços para a 
marca Volkswagen. Em 1979, a Amauri Peças e Veiculos ampliou sua 
li- 
nha de produtos com a comercialização da marca Yamaha, começando
a 
distribuir peças, acessórios e motocicletas e a prestar serviços de 
assistência técnica a essa marca. A partir da experiência conquista- 
da com a compra e venda de veiculos e com a assistência técnica 
di- 
versificada, o Grupo implantou, em abril de 1981, o sistema de con- 
sórcios, dando origem à Amauri Administradora de Consórcios, a qual
atua no comércio de bens móveis de consumo durável, tais como motgf 
cicletas, carros, caminhões e eletrodomésticos. Em novembro de 1991, 
a Amauri Peças e Veiculos interrompeu seu contrato com a Yamaha, pa- 
ra comercializar a marca Honda. Atualmente, o comércio de motocicle- 
tas gira em torno de 840 veiculos por ano. 
Com o crescente avanço tecnológico da informática e com um 
mercado consumidor bastante promissor em relação ao setor de comer- 
cialização e assistência técnica de veiculos, o Grupo Empresarial 
Amauri constatou a necessidade de informatizar suas empresas. Além 
disso, ao verificar que a estrutura da organização não tinha condi- 
ções de atender à demanda de mercado emergente, o Grupo Amauri fun- 
dou em l9B8 a Matrix Informática, empresa do Grupo destinada a in- 
formatizar as demais empresas, atuando também na prestação de servi- 
ços de informática a terceiros. 
O Grupo Empresarial Amauri possui um total de 350 emprega- 
dos, sendo 225 vinculados à Amauri Peças e Veiculos, 108 vinculados 
à Amauri Administradora de Consórcios e 17 à Matrix Informática. 0 
mercado atingido pelo Grupo inclui empresas da esfera federal, esta- 
dual e municipal, empresas privadas e pessoas fisicas. A estrutura 
da organização apresenta-se, atualmente, conforme o organograma 
constante na Figura 2.
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FONTE: Dados secundários obtidos na organização 
Como se pode observar na Figura 2, o Grupo Empresarial 
Amauri encontra-se subdividido em seis diretorias. A Diretoria Geral 
é ocupada pelo sócio majoritário e fundador do Grupo, responsável 
pelo planejamento e pelo controle das atividades da organização. 
A Diretoria Comercial cabe a execução das atividades rela- 
cionadas com a compra, a venda e a troca de veiculos novos e usados, 
comércio de pecas e acessórios para veiculos, comércio de motocicle- 
tas novas e usadas, comércio de pecas e acessórios para motocicletas 
e assistência técnica de motocicletas e automóveis. 
A Diretoria de Consórcio, Planejamento e Marketing tem por
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objetivo a execução das atividades relativas à venda por consórcio, 
planejamento, marketing, e organização e métodos do Grupo Amauri. 
A Diretoria Administrativa cabe a execução das atividades 
relacionadas com a administração dos recursos humanos e com a conta- 
bilidade do Grupo, além do controle e do registro das informações 
relativas à comercialização pelo sistema de consórcio. 
A Diretoria Financeira possui seu objetivo centrado na 
execução das atividades relacionadas com a obtenção, controle e 
aplicação dos recursos financeiros, além da politica de crédito a 
clientes e da cobrança de titulos. 
A Diretoria de Patrimônio tem por finalidade a execução das 
atividades relacionadas com a compra, a armazenagem e o controle de 
materiais, impressos e formulários não destinados à revenda, além da 
segurança, manutenção, conservação, limpeza e controle do patrimônio 
fisico do Grupo Empresarial Amauri. 
A Diretoria de Informática tem a responsabilidade de infor- 
matizar e assessorar as empresas do Grupo Amauri. Além disso, even- 
tualmente, presta serviços a terceiros na área de processamento ele- 
trônico de dados. 
4.1.1. A INFORHATIZAÇAO DO GRUPO EMPRESARIAL AMAURI 
A decisão de informatizar o Grupo Empresarial Amauri ocor- 
reu em 1988, quando foi criada a Matrix Informática com o propósito 
de informatizar as demais empresas do Grupo. O objetivo da Matrix 
também envolve a comercialização e a assistência técnica a equipa- 
mentos de terceiros. Após o primeiro ano de sua criação, o Grupo 
Empresarial Amauri decidiu que, em primeiro lugar, temporariamente,
\ 4 
a Matrix prestaria atendimento às empresas do próprio Grupo. 
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A fundação da Matrix ocasionou mudanças na estrutura do 
Grupo, disso resultando a criação da Diretoria de Informatica e a 
contratação de profissionais ligados ã área de processamento de da- 
dos. 0 sistema utilizado foi elaborado e implantado pela Matrix em 
sua totalidade, não havendo participação de analistas externos. En- 
tre as razões que levaram a organização a ser informatizada in- 
cluem-se a necessidade de formalização e padronização dos procedi- 
mentos administrativos, uma maior agilidade no processamento da in- 
formações, uma melhoria no atendimento ao cliente e, por conseguin- 
te, o próprio crescimento do Grupo. 
Conforme os depoimentos do Diretor de Informática, foram 
iniciados, em 1989, os primeiros esforços para a informatização do 
Grupo, envolvendo diversos estudos e discussões acerca dos equipa- 
mentos a serem adquiridos.
H 
A Matrix está representada no organograma do Grupo Amauri 
(Figura 2) pela Diretoria de Informática. Compõe-se esta de dois de- 
partamentos, ou seja, um de produção e outro de desenvolvimento de 
sistemas. O Departamento de Desenvolvimento de Sistemas é responsá- 
vel pelo desenvolvimento, programação, suporte técnico e manutenção 
dos sistemas, enquanto que o Departamento de Produção tem por obje- 
tivo a manutenção, o acompanhamento e o controle dos equipamentos de 
informática do Grupo, além da cópia ou "back up" dos arquivos que 
armazenam as informações relativas às atividades do Grupo Amauri e a 
emissão de determinados relatórios destinados ã apreciação das dire- 
torias. 
A Diretoria de informática dispunha em, 1993, dos seguintes 
equipamentos que são classificados como de médio porte:
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- uma CPU (main frame) principal da marca IBM 4381, modelo 
P21, que armazena e controla todas as informacões pertinentes às 
atividades da Amauri Pecas e Veiculos e da Amauri Administradora de 
Consórcios; 
- uma CPU secundária da marca IBM 4341, modelo P12, por 
meio da qual são desenvolvidos os sistemas, é utilizada também para 
testes e para o sistema de apoio aos usuários, de forma a evitar-se 
a superprodução na CPU principal. Sua capacidade de memória, junta- 
mente com a CPU principal, soma 16 Mbytes;
A 
- uma terceira CPU Itautec S400 de última geracão com 16 
Mbytes de memória, utilizada para armazenar as informacões referen- 
tes à Amauri Pecas e Veiculos e à Amauri Administradora de Consór- 
cios; ~ 
- uma unidade de disco IBM 3380, na qual ficam gravados os 
arquivos referentes às informações produzidas diariamente pelo Gru- 
po, ligada à CPU principal; 
- quatro unidades de disco IBM 3375 ligadas às CPUs princi- 
pal e secundária, nas quais são armazenados os dados relativos às 
atividades diárias do Grupo e do desenvolvimento dos sistemas. As 
unidades de disco somam 7 Gbytes de memória; 
- uma controladora de discos IBM 3880, que possibilita o 
controle dos dados pertinentes às atividades diárias do Grupo; 
- uma impressora Digilab 8.200 ligada às duas primeiras 
CPUs, com capacidade para imprimir 2.000 linhas por minuto, de uso 
exclusivo do pessoal responsável pelo desenvolvimento de sistemas; 
- duas impressoras a laser capazes de imprimir 24 paginas 
por minuto; 
- uma impressora Antares 300;
- duas unidades de leitura e gravação de fita magnética Išà 
3424; 
- nove terminais IBM; 
- um microcomputador 286; 
- dois microcomputadores 386; 
- um microcomputador 486. 
Todos os microcomputadores acessam o sistema utilizado no 
Grupo Empresarial Amauri, servindo eles também como terminais. Con- 
forme os dados secundários, o equipamento descrito tem capacidade 
para gerenciar 20% a mais dos terminais Já instalados. 
A energia utilizada pelos equipamentos responsáveis em man- 
ter o sistema em funcionamento é gerada por meio de uma unidade de 
força denominada no break, que possui um conjunto de baterias que 
mantém ininterruptamente a alimentação do circuito de carga e supre 
a falta de energia elétrica em até 15 minutos. A fim de evitarem-se 
problemas de queda de energia elétrica além desse tempo, o Grupo 
dispõe, ainda, de um gerador a diesel. 
A linguagem (software) de programação predominantemente 
utilizada pelos analistas de sistema da Diretoria de Informática é o 
Cobol (Common Business-Oriented Language). Uma pequena percentagem 
dos casos encontra-se programada em Assembler. O Cobol caracteriza- 
se por ser uma linguagem de alto nivel, pois permite que se estabe- 
leça um padrão comum, concebendo seu uso em mais de um tipo de ma- 
quina, a comunicação entre diversas máquinas e o uso de programas 
comuns em computadores de diferentes fabricantes. E uma linguagem 
altamente especializada, restrita aos CPDs, para cujo dominio é exi- 
gido um longo treinamento. Linguagem mais utilizada tanto na indús- 
tria como no comércio em nivel mundial, a Cobol permite, sem difi-
culdade, a definição e o tratamento de arquivos complexos de dadõš 
(Frangomeni, 1986). ` 
Já a linguagem Assembler caracteriza-se por possuir ins- 
truções que têm, geralmente, uma correspondência de um-para-um com 
as instruções de máquina, o que pode permitir facilidades, como o 
uso de macroinstruções. Sua execução depende primeiramente da fase
1 
de m0nta8€m› durﬂnte & QU61 São traduzidas as instruções para a lin- 
guagem de máquina diretamente executadas pelo computador. A tradução 
da linguagem de máquina em códigos mnemõnicos facilita a tarefa do 
programador, dispensando-o de operar as seqüências binárias de 0 e 1 
(Frangomeni, 1986). 
O sistema do Grupo Amauri está ligado em linha (on line) e 
em tempo real (real time). O sistema on line ocorre quando os termi- 
nais operam sob o controle direto do computador. As aplicações do 
real time valem-se da capacidade de acesso direto e instantâneo aos 
computadores por meio de terminais locais ou remotos, possibilitando 
o diálogo entre o usuário e a máquina. O real time caracteriza-se 
pela utilização em equipamentos de teleprocessamento, pelo processa- 
mento de dados em tempo real, pelo tempo de resposta muito curto 
(por vezes apenas alguns segundos), pela obtenção de informações de 
forma dinâmica, visto que os dados são atualizados sempre que aces- 
sados, e pela utilização de banco de dados, que concentra todas as 
informações de uma dada aplicação (Cautela, 1978). 
i 
Além dos equipamentos localizados na área fisica da Matrix 
ou da Diretoria de Informática, descritos anteriormente, encontram- 
se ainda distribuidos pelo Grupo Empresarial Amauri os seguintes 
equipamentos conforme Quadro 1:
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QUADRO 1 - Distribuição dos equipamentos nos niveis estratégico, tá- 
tico e operacional no Grupo Empresarial Amauri, com exce- 
ção da Diretoria de Informática. 
b 
TERMINAL MICRO IMPRRESSORA 
NIVEL 
E§TRATÉG|co os - _ 
TATICO _ _ 
OPERACIONAL 23 01 10 
TOTAL 32 0 1 - 10 
Fonte: Documentos organizacionais 
EQUIPAMENTOS 
O3 
De acordo com os dados obtidos Junto à Diretoria de Informá- 
tica e aos demais usuários, houve grandes modificações nas ativida- 
des do Grupo, devido à introdução da nova tecnologia. De forma ge- 
ral, destaca-se maior confiabilidade e disponibilidade das informa- 
ções, agilização de tarefas antes feitas manualmente e possibilidade 
de absorver maior clientela devido ao aumento na velocidade de pro- 
cessamento das informações. 
A introdução da informática no Grupo foi iniciada em Janei- 
ro de 1990, primeiramente, pelos setores que envolviam o sistema de 
consórcio e a contabilidade. Conforme depoimento dos dirigentes en- 
trevistados, ao ser introduzida nos Departamentos de Atendimento ã 
Capital e Atendimento ao Interior ambos do Consórcio, a informática 
possibilitou, por exemplo, maior agilização das atividades relativas 
às contemplação, transferência, liberação, alienação e troca de bens 
adquiridos pelo sistema de consórcio, evitando-se o dispêndio de 




Além disso, a informática possibilitou a emissão automátiz: 
de carnês e demais documentos, decorrentes da venda 'de consórcios. 
No Departamento de Contabilidade, atividades como a classificação e 
o registro contábil da documentação referente a transações mercan- 
tis, despesas, receitas e mutações patrimoniais, elaboração de ba- 
lancetes contábeis das empresas do Grupo, manutenção dos livros e 
dos registros fiscais, dentre outros, foram facilitados com a adoção 
da informática no setor. A correção monetária do ativo, por exemplo, 
passou a ser automática, o que agilizou o trabalho desse departamen- 
to. 
A segunda fase do processo de informatização ocorreu a par- 
tir de Julho de 1991, envolvendo quatro outros departamentos: Depar- 
tamento de Peças e de Veiculos Novos (envolvendo o controle de esto- 
que, faturamento e vendas), Departamento de Cobrança e Departamento 
de Assistência Técnica. No Departamento de Cobrança, a informática 
possibilitou a emissão automática de faturas e duplicatas bancárias, 
que, muitas vezes, devido ao grande volume, ficavam acumuladas. Da 
mesma forma, no Departamento de Veiculos Novos e no Departamento de 
Peças, a informática tornou possivel a emissão de documentos refe- 
rentes à venda de carros e de peças, bem como à posição atualizada 
do estoque destes produtos. 
No Departamento de Assistência Técnica, a informática favo- 
receu um maior controle do tempo de trabalho de cada mecânico, bem 
como a automatização dos registros e do controle dos serviços decor- 
rentes da garantia, além da emissão automática de relatórios refe- 
rentes A produtividade e ao desempenho do setor, tais como a análise 
diária da oficina (ADO) e a análise de tempo da oficina (ATO). 
Para a implementação da informática no Grupo Empresarial
\\ 
Amauri, foi criado um comitê envolvendo os dirigentes de todos Z: 
escalões s áreas, com o objetivo de levantar e automatizar os proce- 
dimentos de cada unidade. Com treinamentos de suporte e esclareci- 
mentos sobre o sistema, oferecidos pela Diretoria de Informática, 
segundo o critério de prioridade, difundiu-se a nova tecnologia no 
Grupo. 
Até o periodo da coleta de dados, nem todos os setores do 
Grupo Empresarial Amauri encontravam-se informatizados. De acordo 
com informações do Diretor de Informática, pretendia-se informati- 
zar, ainda, os departamentos de Vendas, de Patrimônio, Financeiro, 
de Recursos Humanos, de Carros Usados, a solicitação de carros novos 
Junto à fábrica da Volkswagen e o envio de garantia para a fábrica 
da Volkswagen. 
Segundo o chefe do Departamento de Recursos Humanos, o pro- 
cesso de informatização gerou uma resistência, causada, principal- 
mente, por temor de perda de emprego e por desconhecimento do manejo 
do terminal. Essa resistência parece vir ao encontro das proposições 
de Thorstensen (1985), que destaca a resistência como um dos princi- 
pais problemas de gestão da informática, provocando sentimentos como 
a insegurança por parte dos trabalhadores em relação ao seu emprego 
e o desconhecimento de como operar a máquina, dentre outros fatores.
J 
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4.2. ANALISE DA Eswmrrunà DE 1›Ec1s1xo ANTES E DEPOIS DA Anocno DA Iu- 
Eom‹Á'1'1cA 
A caracterização e a análise da variável dependente estru- 
tura de decisão ocorreu através do levantamento, da identificação e 
do exame dos dados primários e secundários relativos aos indicadores
A 
centralização, especialização e formalização. A comparação desses 
dados, nos periodos anterior e posterior à adoção da tecnologia de 
informática pelo Grupo Empresarial Amauri, permite visualizar as mo- 
dificações ocorridas, ou não, nos indicadores, de acordo com o que 
foi estabelecido na metodologia. A seguir, portanto, apresenta-se a 
análise dos indicadores observados. 
4.2.1. FORALIZACBO 
A formalização foi analisada mediante o tipo, a especifici- 
dade e a abrangência das regras escritas, no Grupo Empresarial Amau- 
ri, antes e depois da introdução da informática, ou seja, cada tipo 
de regra encontrada na organização foi estudada por sua especifici- 
dade (qual o seu nivel de detalhamento) e sua abrangência (em quais 
niveis e áreas ocorreram). 
Por meio da análise dos dados secundários referentes a for- 
malizaçãomna.organização em estudo, põde¬sa.perceber uma modificação 
bastante significativa nesse indicador, ao se comparar o periodo an- 
terior com o posterior à adoção da tecnologia de informática.
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A caracterização da formalização no Grupo Empresarial 
Amauri, antes e depois da introdução da informática, está sintetiza- 
da no Quadro 2, no qual se observa que antes da introdução da infor- 
mática quase não havia normas escritas. De acordo com os dados se- 
cundários obtidos e com o depoimento dos dirigentes, as atribuições 
de cada área e as relações de autoridade eram respeitadas, apesar de 
não escritas, encontrando-se implícitas na lógica de ação e no com- 
portamento dos membros organizacionais. Da mesma forma, não havia 
descrição de cargos formalizada. O conteúdo dos cargos era conhecido 
e repassado de modo gradual e informal ao longo do tempo. O acata- 
mento às normas não-escritas, no periodo anterior ã adoção da infor- 
mática na organização em estudo, parece vir ao encontro das observa- 
ções de Hall (1984) sobre a existência de normas e procedimentos 
não-escritos que, freqüentemente, são tão obrigatórios quanto os es- 
critos. 
A padronização de documentos restringia-se a alguns formu- 
lários, que abrangiam mais especificamente o nivel operacional da 
organização, tais como ficha de cadastro de clientes, notas fiscais, 
duplicatas, fichas de controle de estoque, kardex da oficina (docu- 
mento que descreve o histórico dos carros já cadastrados no Departa- 
mento de Assistência Técnica), documentos contábeis, relatórios exi- 
gidos pela fábrica da Volkswagen do Brasil, dentre outros. No entan- 
to, o depoimento-dosvdirigentes de terceiro escalão permite verifi- 
car que nem todos esses formulários eram preenchidos e utilizados de 
maneira correta, devido ao baixo nivel de detalhamento desses docu- 
mentos, o que, muitas vezes, implicava em grandes desvios e proble- 
mas.
_ 
0 QUGÕPO 2 m0Btra› tambem, que no período anterior à adoção
›
_ 
da informatica não havia procedimentos formalizados. A forma de przg 
ceder baseava-se principalmente na experiência. Este fato parece 
evidenciar o que Perrow (1967) salienta: na ausência de procedimen- 
tos elaborados, os membros da organização usam seus próprios crité- 
rios para decidir o que fazer. 
Já no periodo posterior ã adoção da informática na organi- 
zação estudada, percebe-se uma mudança quase total no indicador for- 
malização. Com a elaboração do Manual de Organização do Grupo, as 
diretrizes gerais da organização, bem como as atribuições abrangendo 
todas as áreas da organização e as relações de autoridade passaram a 
ser formalmente registradas e especificadas. A criação de mais duas 
diretorias, a de Informática e a de Patrimônio, parece ter sido o 
principal motivo para a elaboração do Manual de Organização do Grupo 
Amauri e da Descrição de Cargos. Isto porque, com o aumento da orga- 
nização e com a incorporação de novos sócios-diretores, dentre eles 
um não pertencente à familia, surgiu a necessidade de especificar- 
se,.por escrito, as diretrizes gerais da' organização, a Érea de 
atuação de cada diretoria, as relações de autoridade e a descrição 
de cada cargo. Como sugere Mintzberg (1983) a formalização ocorre a 
partir da necessidade de manter-se uma interpretação sistemática de 
normas e de imposição de regras, dificil de ser conservada por comu- 
nicação oral. Neste caso, o fator determinante para a criação do Ma- 
nual do Grupo Empresarial Amauri e da descrição de cargos parece ter 
sido o tamanho, pois com o crescimento e com a profissionalização da 
organização foi constatada a necessidade da formalização para deli- 
mitar a atuação de seus membros, em todos os niveis. Resultado seme- 
lhante parece ter sido encontrado por Zeffane (1989), ao perceber 
que não só a variável tecnológica, como também o tamanho, podem ser
_» 
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determinantes da formalização. 
. Com relação à padronização de documentos e ao estabeleci- 
mento dos procedimentos programados no computador e coletados a par- 
tir de dados secundários, visualiza-se a interferência da variável 
tecnológica. Assim, a informática possibilitou a criação de rotinas, 
tanto em termos do trabalho individual quanto_do fluxo do trabalho 
global, tendo como resultado a formalização dos procedimentos indi- 
cadores de cada passo a tomar. Conforme pode-se observar, este fato 
fez aumentar o controle sobre o trabalho e sobre a produção. O fato 
parece vir ao encontro da observação de Parsons (apud Etzioni, 1981) 
quando comenta que, com o aumento da complexidade tecnológica, au- 
menta também a necessidade de controle por intermédio da formaliza- 
ção. Os resultados encontrados no caso em estudo corroboram as pes- 
quisas de Carvalho (1985), o qual verificou um aumento na padroniza- 
ção do trabalho pela formalização dos procedimentos contidos na pró- 
pria máquina, e de Luz (1989), ao identificar maiores codificação e 
padronização dos procedimentos transferidos para o computador. 
Embora a abrangência da formalização, após a introdução da 
informática atinja toda a organização, é no nivel operacional que 
ela se encontra mais visivel e onde o nivel de detalhamento ou a es- 
pecificidade das regras e dos procedimentos é maior. Isto devido ao 
caráter rotineiro das tarefas próprias desse nivel. Esta situação 
parecerevidenciar o fato de a formalização apresentar-se mais comu- 
mente no nivel de execução ou no nivel operacional das organizações, 
conforme é colocado por Mintzberg (1979) o que pode ser exemplifica- 
do pela obrigatoriedade do cadastramento de clientes no Departamento 
de Assistência Técnica. O referido cadastro é preenchido diretamen- 
te no computador, sendo necessarias informações como nome, endereço,
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identidade, CPF, tipo de carro, número da placa, número do chassi? 
dentre outras. Sem as informações preenchidas corretamente não é 
aberta a ordem de serviço (OS), que é o documento que acompanha o 
carro durante sua estada na oficina e inviabilizador da execução dos 
procedimentos seguintes. 
Mediante os dados e os depoimentos obtidos, constatou-se 
que, no periodo anterior a adoção da informática, o processo descri- 
to não ocorria dessa forma, pois nem todos os procedimentos se en- 
contravam codificados e/ou interligados. Assim, o aumento da forma- 
lização, neste caso, parece corroborar o argumento apresentado por 
Mintzberg (1983) quanto à facilidade no que se refere à padroniza- 
ção, igualando o tratamento das informações em muitos casos. A par- 
tir desse exemplo, percebe-se a formalização tanto no nivel de tra- 
balho individual (por sua codificação e padronização), no caso a ta- 
refa de cadastrar o cliente, quanto no nivel de fluxo de trabalho 
global, da que o inicio de uma tarefa depende da execução com êxito 
da tarefa anterior. 
Para Mintzberg (1979), há maior propensão para ocorrer a 
formalização nos niveis operacionais das organizações, pois é nesses 
niveis que as tarefas são executadas, havendo uma necessidade de 
padronização e codificação. Já nos niveis mais altos, a formalização 
é minima.
' 
Da mesma forma, no Grupo Empresarial Amauri, a introdução 
da informática parece não ter padronizado, ou codificado, as tarefas 
nos niveis hierárquicos de gerência ou diretoria, pois suas atribui- 
ções não dependem da especificação pormenorizada dos procedimentos. 
O que se verificou nesses niveis hierárquicos, entretanto, foi um 
maior controle, a possibilidade de obtenção de informações mais pre-
\ 
cisas para a tomada de decisão e maior disponibilidade de tempo pagä 
funções como o planejamento, por exemplo. Apenas com relação aos re- 
latórios elaborados pela gerência, para apreciação das diretorias, 
percebeu-se uma maior padronização. Isto deve-se ao fato de que es- 
ses relatórios eram elaborados manualmente pela gerência, sem ne- 
nhuma padronização, e, com a introdução da informática, passaram 
'a 
ser automaticamente gerados pelo sistema, a partir das informações 
processadas pelo computador. 
Dessa forma, mediante a análise dos tipos, da abrangência e 
da especificidade das regras encontradas no Grupo Empresarial Amau- 
ri, após a introdução da informática comparando com o periodo ante- 
rior à adoção da nova tecnologia, observa-se um aumento da formali- 
zação. Esses dados são consistentes com o resultado das pesquisas de 
Carvalho (1985), Luz (1989) e Zeffane (1989), dentre outros, sobre a 
associação entre maior padronização e codificação do trabalho e os 
sistemas informatizados. - 
4.2.2. ESPECIALIZAÇÃO 
Conforme abordado no capitulo 3 deste estudo, para analisar 
a especialização partiu-se do número de cargos diferenciados exis- 
tentes nos niveis estratégico, tático e operacional, bem como da 
forma de execução das tarefas no Grupo Empresarial Amauri, antes e 
depois da adoção da informática. 
Para a análise do número de cargos diferenciados nos niveis 
estratégico e tático pôde-se utilizar como parâmetro o organograma 
do Grupo Empresarial Amauri anterior (Figura 3) e posteriormente 
(Figura 2) à adoção da informática.
I 
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FIGURA 3 - Organograma do Grupo Empresarial Amauri antes da introdu- 
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FONTE: Documentos organizacionais. 
Observa-se na Figura 3 que, antes da introducäo da informá- 
tica, havia no Grupo Empresarial Amauri cinco cargos distintos no 
nivel estratégico (Diretor Geral, Diretor Comercial, Diretor de Con- 
sórcio, Planejamento e Marketing, Diretor Administrativo e Diretor 
Financeiro) e dois cargos distintos no nivel tático (Gerente Comer- 
cial e Gerente de Registro e Controle do Consórcio). 
Após a introdução da informática, passaram a existir sete 
cargos distintos no nivel estratégico, sendo criados os cargos de 
Diretor de Patrimônio e Diretor Financeiro. No nivel tático o total 
de cargos, após a introdução da nova tecnologia, passou de dois para 




sórcio e Gerente de Informatica. No Quadro 3 pode-se observar essas 
alterações: 
QUADRO 3 - Número de cargos nos niveis estratégico e tático no Grupo Empresarial Amauri, antes e depois 
da adoção da iniormática 
. 
Antes da Intomxática Depois da Informática 
NÍVEL 
esTRArÉG|co 
- Dir . Geral -n -À 
1 - Dir. Comercial -¡ -n 
- Dir. Cons. Planej. e Mkt -À -Q -Di r. Administrativo -n -À -Di r. Financeiro -Q -A -Di r. Patrimônio -¡ 
- Dir. Informática -n 
TOT L 5 NA 
TÁnco - Ger. Comercial 1 -n 
r- Ger. Vendas Consórcio -¡ 






Fonte : Documentos organizacionais 
A criação da Diretoria de Patrimônio surgiu a partir da ne- 
cessidade de se estabelecer uma área responsável pela conservação, 
manutenção e segurança do patrimônio fisico do Grupo Empresarial 
Amauri, tendo em vista seu crescimento. Neste caso, o tamanho parece 
ter sido determinante para a criação dessa diretoria. A mesma expli- 
cação se atribui a criação da Gerência de Vendas do Consórcio (Figu- 
ra 2). Com o aumento na média de consorciados de 400 para 3.000, o 
Grupo Empresarial Amauri detectou as necessidade de criação de uma 
gerência, com o propósito de coordenar esse incremento das vendas do 
consórcio. A influência da variável tamanho na complexidade organi- 
zacional também foi observada em outras pesquisas como a de Zeffane 
(1989), vindo ao encontro das observações feitas no eeeo em eetudo. 
Ja com relaçäo à criação da Diretoria e da Gerência de In-
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formática, pôde-se perceber a interferência da variável tecnológica. 
D surgimento de novas atribuições em decorrência da utilização da 
informática foi que acarretou a criação de um cargo novo no nivel 
estratégico e de outro no nivel tático. 
Pela análise das Tabelas 1 e 2, observa-se que o total de 
cargos no nivel operacional também foi alterado, passando de 31 car-
4 
gos distintos para 36 cargos nos setores analisados.
' 
BELA 1 - Número de cargos diferenciados no nlvel operacional do Grupo Empresarial Amauri, antes da adoção da informática
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Observando-se cada setor separadamente, pode-ge detectgš 
alterações ainda mais significativas. Anteriormente à informatização 
existia, no Departamento de Contabilidade, o cargo de faturista. Es- 
te cargo foi extinto com a introdução da informática, uma vez que as 
notas fiscais-faturas passaram a ser automaticamente emitidas pelo 
computador. Sabe-se, no entanto, a partir de depoimentos colhidos 
Junto ao Departamento de Recursos Humanos, que o ocupante desse car- 
go foi reaproveitado pela Diretoria de Informática como digitador. 
A variação negativa encontrada no cargo de auxiliar de es- 
critório nos departamentos de Assistência Técnica e Cobrança também 
encontra-se relacionada com a eliminação dos trabalhos rotineiros 
aliada à agilização no trabalho, devido à introdução da informatiza- 
ção. Os cargos de consultor técnico (-2,07%), balconista (-2,78%) 
e cobrador externo (-0,95%) também sofreram uma variação negativa 
posteriormente à adoção da informatização em relação ao periodo a 
ela anterior, devido a diminuição do volume de trabalho. No caso do 
cargo de cobrador externo, por exemplo, a redução do volume de tra- 
balho teve lugar por causa da agilização na emissão de. duplicatas 
bancárias, que, com a adoção da informática passaram a ser executa- 
das automaticamente pelo computador, e, Junto com a nota fiscal, en- 
tregues, no ato, ao cliente, reduzindo o volume de cobranças exter- 
nas feitas pelos cobradores. Antes da introdução da informática, o 
volume de duplicatas emitidas era muito alto. Assim, muitas duplica- 
tas deixavam de ser emitidas na hora, sendo levadas ao cliente e de- 
le cobradas pelo cobrador externo. 
Tais constatações parecem corroborar as observações de 
Thorstensen (1985), Rattner (1984), Erber (1984), Carvalho (1985) e 
R0dPi8U88 (1939) B0bre a redução do volume de trabalho e a elimina-
88 
ção de tarefas repetitivas e rotineiras, que são absorvidas pelo 
computador. Por outro lado, o reaproveitamento do ocupante do extin- 
to cargo de faturista na Diretoria de Informática como digitador, 
ocorrido devido a criação de novas tarefas em decorrência da utili- 
zação da informática, e o surgimento de outros cargos, como analista 
de sistemas, analista de suporte, operador de computador, técnico em 
computação, além dos cargos de chefe do Departamento de Produção e 
de chefe do Departamento de Desenvolvimento, vêm corroborar o que 
autores como Rodrigues (1989), Erber (1984) e Guzmán (1985) argumen- 
tam acerca da criação de novas tarefas ligadas ã introdução da in- 
formática nas organizações. 
A variação positiva encontrada para o cargo de auxiliar de 
escritório nos departamentos vinculados ao consórcio parece estar 
ligada ao crescimento do setor, conforme citado anteriormente. Se- 
gundo o depoimento do chefe do Departamento de Atendimento ao Inte- 
rior, as vendas pelo sistema de consórcio cresceram muito nos últi- 
mos anos, o que justifica a variação positiva, detectada no cargo de 
auxiliar de escritório. No entanto, sem a nova tecnologia, o número 
de auxiliares de escritório aumentaria de três a quatro vezes, pois 
a informatização absorveu muitas atividades antes feitas manualmen- 
te. Este depoimento foi confirmado por 100% dos integrantes do pri- 
ao meiro escalao. 
Outra alteração constatada após a introdução da informática 
no Grupo Empresarial Amauri refere-se à criação do cargo de Instala- 
dor no Departamento de Peças. No entanto, a criação desse cargo en- 
contra-se relacionada a uma reestruturaçäg dg setor, Antes da intro- 
dução da informática, a instalação das peças vendidas era feita por 
qualquer funileiro ou mecânico, designado pelo chefe do Departamento
..~ 
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de Assistência Técnica. Devido ao aumento do volume de trabalho na 
oficina e, concomitante aumento das vendas de pecas no Departamento 
de Pecas, verificou-se a necessidade de contratar duas pessoas no 
Departamento de Pecas, para a instalação das pecas vendidas. Dessa 
forma, observa-se, mais uma vez, a interferência da variável tamanho 
no setor. 
A variação positiva encontrada nos cargos de caixa (0,46%), 
vendedor (1,36%) e estoquista (l,25%), em relação ao total, também 
parece estar relacionada à variável tamanho. A variação do cargo de 
caixa, especificamente, pertencente ao Departamento de Atendimento à 
Capital, está vinculada ao crescimento do Consórcio no Grupo. Assim, 
devido ao grande volume de pagamentos de carnês pelos clientes de 
consórcio, foi detectada a necessidade de contratação de mais um 
caixa. Com o aumento das vendas de pecas e concomitante aumento do 
estoque desses produtos no Departamento de Pecas, houve a necessida- 
de de contratar dois estoquistas e três vendedores. 
Com relação ao conteúdo dos cargos que permaneceram após a 
introdução da informática, não foram detectadas alterações signifi- 
cativas, ao comparar-se os dados obtidos, referentes aos periodos 
anterior e posterior ã adoção da informática na organização em estu- 
do. Isto parece ser explicado ã medida que as descrições constantes 
no plano de cargos do Grupo Empresarial Amauri são aplicáveis a 
qualquer lotação do cargo no Grupo. Assim, a análise dos cargos, me- 
diante o conteúdo de suas descrições, não demonstra uma alteração 
decorrente da adoção da nova tecnologia; no entanto, a utilização da 
informática parece atingir muito mais a forma de execução do traba- 
lho do que propriamente seu conteúdo. 
A totalidade dos cargos pertencentes aos setores analisados
sofreram alteração em sua forma de execução após a adoção da infoíg 
mática. Conforme os dados primários, obtidos pelas entrevistas, to- 
dos os cargos tiveram suas tarefas afetadas em termos de aumento na 
velocidade da execução. O cargo de mecânico, por exemplo, que, apa- 
rentemente, parece não possuir ligação com a introdução da informá- 
tica, também sofreu o impacto da nova tecnologia, uma vez que passou 
a ter suas horas de trabalho mais intensivamente controladas, por 
meio do computador. Após a introdução da nova tecnologia, sua produ- 
tividade passou a ser medida pelo Tempo Padrão de Reparo (TPR), pelo 
acionamento do computador, que calcula o tempo médio para solucionar 
cada problema detectado num carro dentro da oficina do Grupo Empre- 
sarial Amauri. Antes da adoção da informática, conforme os dados 
primários obtidos, este controle também se realizava, porém de forma 
menos rigorosa. O mecânico notificava o inicio e o término de um 
serviço. Este tempo era anotado para posterior cálculo da sua produ- 
tividade. No entanto, isto ocorria, na maioria das vezes, sem muita 
precisão; em outras vezes, esses dados eram totalmente alterados, 
conforme o depoimento do Chefe do Departamento de Assistência Técni- 
ca. Alterações na forma do trabalho, também foram sofridas pelo 
Apontador, ou seja, o empregado que tem por função o controle do 
tempo de trabalho de cada mecânico, uma vez que esse controle passou 
a ser feito por meio do computador. 
Outro exemplo de alterações na forma de execução do traba- 
lho diz respeito ao Chefe do Departamento de Assistência Técnica que 
continua, após a adoção da informática, sendo o responsável pela 
&Pr€Bent&Ção ao seu superior de relatórios quanto à produtividade do 
Departamento de Assistência Técnica (oficina). Entretanto, com a in- 
trodução da informática, esses relatórios não são mais manuscritos;
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passaram a ser emitidos automaticamente. O mesmo se passa com rela- 
eão ao trabalho do Auxiliar Contábil, que, hoje, executa, no compu- 
tador, as tarefas antes feitas manualmente. Esse mesmo resultado foi 
observado por Luz (1989) ao analisar o impacto da informática na 
profissão de contador. 
Muitos outros casos poderiam ser descritos em face da quase 
total alteração na forma de execução dos trabalhos dos ocupantes dos 
cargos no Grupo Empresarial Amauri, conforme depoimentos obtidos por 
meio de entrevistas. Tal resultado também é relatado por Dellagnelo 
(1990) na pesquisa em que a autora detectou mudanças na forma de 
executar tarefas após a introdução da informática no Centro de Ope- 
rações da Telesc. 
4.2.3. Centralização 
Conforme proposto na metodologia da presente pesquisa, o 
indicador centralização foi analisado a partir do número e do tipo 
de decisões (programadas e não-programadas) tomadas nos niveis es- 
tratégico, tático e operacional e da participação dos membros orga- 
nizacionais na tomada de decisão, no Grupo Empresarial Amauri, antes 
e depois da adoção da informática. 
4.2.3.1. Nüero e tipo de decisões 
De acordo com a fundamentação teórico-empírica apresentada, 
foi detectada no Grupo Empresarial Amauri a presença dos dois tipos 
de decisões, ou seja, decisões programadas e decisões não-programa- 
das, ambas distribuidas entre os niveis estratégico, tático e opera-
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cional, representados respectivamente pelos dirigentes de primeiro, 
Besundo e terceiro esca1ão'da organização estudada. Este fato .pode 
ser visualizado na Tabela 3. 
TABELA 3:-Número e tipo de decisões tomadas a nivel estratégico, tá- 
tico e operacional, antes e depois da introdução da infor- 
mática, no Grupo Emresarial Amauri. 
ANTES DA INFORMÁTICA DEPOIS DA INFORMÁTICA 
SOMENTE 
PROGRAMADAS 






TOMA O5 TOTAL 
DOIS TIPOS 
NIVEL 'ABS (ia) Ass (ss) Ass N) ABS ABS (%) ABS ('15) ABS (%) ABS (iv) 
Esr. 
' _ - - - 05 1% 05 01 N KD 
TAT - - - - 02 IW O2 02 1W 02 IM 
OPER. 05 11,4 - _ cá R5 07 07 1N _ - 01 KD 
Fome: Dados Primário: 
Conforme observa-se na Tabela 3, após a introdução da in- 
formática houve um certo deslocamento dos tipos de decisão entre os 
niveis hierárquicos da organização estudada. No nivel estratégico, 
por exemplo, antes da adoção da informática, 100% dos entrevistados 
tomavam os dois tipos de decisão, ou seja, programadas e não-progra- 
madas. Após a introdução da informática, 80% dos dirigentes de pri- 
meiro escalão continuaram a tomar os dois tipos de decisão, en- 
quanto apenas 20% passou a não tomar mais decisões programadas. 
No nivel tático, não se observam mudanças em relação ao 
deslocamento dos tipos de decisão tomada comparando-se os periodos 
anterior e posterior a adoção da informática (Tabela 3), ou seda, 
100% dos dirigentes continuam tomando os dois tipos de decisão após
_» 
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a introdução da informática. 
No nivel operacional, por sua vez, pôde-se observar. pelos 
dados da Tabela 3, uma transferência dos tipos de decisão tomada pa- 
ra outros niveis. No periodo anterior ã introdução da informática, 
28,6% dos dirigentes tomavam tanto decisões programadas quanto deci- 
sões não-programadas e 71,4% tomavam somente decisões programadas. 
No periodo posterior à adoção da nova tecnologia. 100% dos dirigen- 
tes desse nivel passaram a tomar somente decisões programadas. Isto 
pode ser explicado pelo fato de a informatização ter provocado a co- 
dificação das decisões que são tomadas nesse nivel, o que não ocor- 
ria, em muitas vezes, no periodo anterior á adoção da nova tecnolo- 
gia. 
O deslocamento dos tipos de decisão em 20% no nivel estra- 
tégico justifica-se pelo fato de a informatização ocasionar regras e 
procedimentos mais firmemente codificados, aumentando o controle or- 
ganizacional e diminuindo, conseqüentemente, a necessidade de envol- 
vimento do Diretor Geral nas decisões programadas. 
O Diretor Administrativo, por exemplo, se inclui nos 80% 
que ainda tomam decisões dos dois tipos. Isto ocorre porque esse di- 
retor exerce a função de suporte administrativo, sendo encarregado, 
freqüentemente da resolução de questões de rotina, como a admissão e 
demissão de pessoal. Outro fator também relacionado a esse fato é a 
ausência de uma gerência administrativa, no nível tático, responsá- 
vel por supervisionar as áreas de recursos humanos e contabilidade. 
Isto faz com que as decisões táticas dessas duas áreas, que se ca- 
racterizam por ser predominantemente programadas, sejam encaminhadas 
à Diretoria Administrativa. O mesmo ocorre em relação à Diretoria 
Financeira, embora nessa área haja a presença de uma liderança in-
R 
formal que executa as funções de gerência financeira. No entantã? 
muitas vezes as decisões programadas são reportadas ao nivel estra- 
tégico. .
f 
A análise isolada dos tipos de decisão programada e não- 
programada tomada antes e depois da adoção da informática nos niveis 
estratégico, tático e operacional não demonstrou alterações signifi- 
cativas no que se refere ao deslocamento desses tipos de decisões 
entre os niveis estudados. No entanto, outros dados, junto com es- 
tes, podem melhor esclarecer o impacto da nova tecnologia na tomada 
de decisão. 
A Tabela 4 mostra que, apesar de não haver deslocamento dos 
tipos de decisão entre os niveis hierárquicos da organização estu- 
dada (com exceção de 20% no nivel estratégico e 28,6% no nivel ope- 
racional), a predominância do tipo de decisão tomada foi alterada. 
No nivel estratégico, antes da adoção da nova tecnologia, 
as decisões programadas predominavam para 80% dos dirigentes, ao 
passo que para apenas 20% predominavam as decisões não-programadas. 
Nos niveis tático e operacional, 100% dos dirigentes tomavam mais 
decisões programadas no periodo anterior a introdução da informática 
na organização, 
Já no periodo posterior á adoção da nova tecnologia, 60% 
dos entrevistados no nivel estratégico passaram a tomar decisões 
não-programadas com maior freqüência do que decisões programadas, 
que predominam para apenas 40% desses dirigentes no mesmo periodo. 
No nivel tático percebem-se alterações ainda mais significativas, 
pois para 100% dos dirigentes nesse nivel a predominância do tipo de 
decisão tomada mudou de programada para não-programada.
TABELA 4: Predominancia do tipo de decisão tomada nos niveis estra- 
tégico, tático e operacional no Grupo Emresarial Amauri, 
antes e depois da introdução da informática. 
Amis DA |NFoRMA'r|cA DEPo|s DA |NFoRMÁT|cA 
PROGRAMADAS NÃO 
PROGRAMADAS 
TOTAL PROGRAMADAS NAO YOTAL 
|=RosRAMAoAs 
Nh/EL Ass (es) Ass (as) ABS ABS N) ABS (K) ABS (%) 
EST. 04 K) 01 20 (É 40 03 60 5 1W 
TAT 02 *Im 02 D2 ÍW 02 KD 
OPER. 
_ 
01 100 07 07 IM - - 07 IM 
Fonte: Dados Prlmários 
C0m rel&Ção ao nivel operacional, não houve alterações na 
predominância do tipo de decisão tomada, já que 100% dos dirigentes 
continuam tomando mais decisões programadas. 
O 
Os dados da Tabela 5 complementam os dados apresentados nas 
tabelas anteriores e demonstram a intensidade do número de decisões, 
programadas e não-programadas, tomadas nos niveis hierárquicos ana- 
lisados. depis da adoção da nova tecnologia pela organização em es- 
tudo. 
TABELA 5: Intensidade no número de decisões programadas e não-pr0- 
gramadas, tomada nos niveis estratégico, tático e opera- 
cional, antes e depois da introdução da informática. 
PROGRAMADAS NÃO PROGRAMADAS 
NÃO TOMA TÕTÂL AUMENTO DIMINUIÇÃO NÃO TOMA 
DECISÕES 
TOTAL AUMENTO DIMINUIÇÃO 
DEc¡sOEs 
NÍVEL ABS (*I›) ABS ('11) Ass (vó) Ass ABS (¶=) 
Ass (95) ABS ('15) ^B5 W 
EST. - - (5 1G) (5 Q iw 
TAT - - 02 iw 02 02 ICD 
_ _ ._ - 02 1!!! 
OPER. U7 ÍW 
Foniﬂl Dados Prinárbt 
07 _ - 07 iw 07 im 
- - 05 100
\ 
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C0nf0rm0 B tﬁbelê 5. &P0s a introducão da informatica, o 
número de decisões programadas tomadas nos niveis estratégico e ta- 
tico diminuiu para 100% dos dirigentes, ao passo que, para os mesmos 
100%, h0UVe um aumento R0-nümero de decisões não-programadas. No ni- 
vel operacional, por outro lado, após a introducão da informática, 
houve um aumento no núero de decisões programadas para 100% dos di-
4 
rigentes. 
Na Tabela 6, pela analise das consultas feitas aos superio- 
reë Para a tomada de decisão antes e depois da adocão da nova tecno- 
logia, pode-se observar a autonomia de decisão nos dois periodos e5_ 
tudados. Estes dados servem para completar as informacões anterio- 
res. Segundo Etzioni (1984), para analisar se uma organização é cen- 
tralizada ou näo, os tipos de decisões que são tomadas nos niveis 
hierárquicos não são suficientes; soma-se a isto o encaminhamento 
desses tipos de decisão aos niveis mais elevados, ou a autonomia 
concedida as unidades em cada questão. 
'TABELA 6: Consulta aos superiores para a tomada de decisão nos ni- 
veis estratégico, tático 6 operacional no Grupo Empresa- 
rial Amauri, antes e depois da introdução da informática. 
ANTES DA INFORMÁTICA DEPOIS DA INFORMÁTICA 
PROGRAMNJ$ NÃO RIBAS NÂO OONSWTA TOTAL PROGRAMADÀS NÃO AMBAS NÃO TOYAL 
PROGRAMÀDAS PROGRAMADÀS CONSULTÂ 
NÍVEL ÀB5 ($) ABS (¶›) ABS (iv) ABS (%) ABS (%) ABS (¶›) ABS (°b) ABS (%) ABS (%) 
ABS (%) 
:sr__o4ao--o1zoos1oo__o4ao__o‹zoos\oo 
TAT - - 01 50 01 50 - - O2 1W - - 02 IW - - - - 02 Tm 
oven. os 11.4 _ _ oz 2a_s _ _ 01 wo _ _ _ _ _ _ ov wo 01 wo 
Fome: Dados Primário:
Os dados apresentados na Tabela 6 demonstram que antes 2; 
introdução da informática na organização em estudo, todos os demais 
membros do primeiro escalão consultavam o Diretor Geral para tomar 
decisões não-programadas. No nivel tático, 50% dos dirigentes recor- 
riam a seu superior para tomar decisões não-programadas e os outros 
50% para tomar os dois tipos de decisão. No nivel operacional, por 
sua vez, 71,4% dos dirigentes consultavam seu superior para tomar 
decisões programadas e 28,6% que, conforme a tabela O3, tomavam os 
dois tipos de decisões, consultavam seu superior nos dois casos. 
No periodo posterior à adoção da informática, este quadro 
não foi alterado no que concerne ao nivel estratégico. Isto se ex- 
plica pelo fato de as decisões não-programadas continuarem a ser le- 
vadas pelos dirigentes de primeiro escalão à apreciação da Direto- 
ria, em suas reuniões, Este fato não foi modificado pela introdução 
da informática, já que essas reuniões continuam ocorrendo com a mes- 
ma freqüência e com o mesmo propósito, ou seja, a discussão de deci- 
sões em negócios que envolvam grandes importâncias em dinheiro, ou 
questões acerca de estratégias, politicas e/ou objetivos da organi- 
zação.
` 
Já no nivel tático, observam-se modificações na autonomia 
de decisão, sendo que 100% dos dirigentes passaram a consultar seus 
superiores apenas para tomar decisões não-programadas. A eliminação 
de consultas aos superiores com re1ação_ã decisões programadas pare- 
ce relacionar-se com a maior padronização e codificação desse tipo 
de decisão. Em tal caso, a informatização parece ter exercido papel 
fundamental, ao possibilitar a programação de determinadas situações 
de decisão. 
` ' 
Da mesma forma, no nivel operacional, com a codificação das
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decisões programadas ocorreu a eliminação das consultas aos superio- 
res para a tomada de decisão, ou seja, 100% dos dirigentes neste ni- 
vel não consultam mais seus superiores para tomar decisões (progra- 
madas). 
4.2-3.3 - PARTICIPACAO NA TOMADA DE DECISÃO 
A Tabela 7 demonstra o efeito provocado pela informática na 
participação dos membros organizacionais nas decisões programadas e 
não-programadas, nos periodos anterior e posterior à adoção da ín- 
formática. Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira (1980) a partici- 
pação dos membros organizacionais na tomada de decisão também é um 
indicador de centralização ou descentralização. 
Na Tabela 7 verifica-se que, no nivel estratégico, 80% dos 
respondentes afirmaram que consultavam seus subordinados para tomar 
os dois tipos de decisão, no periodo anterior à adoção da informáti- 
ca no Grupo Empresarial Amauri e 20% afirmaram que consultavam seus 
subordinados somente para decidir sobre questões fora da rotina. 
No nivel tático, antes da adoção da informática, 50% dos 
dirigentes consultavam seus subordinados para tomar decisões progra- 
madas e 50% consultavam para tomar os dois tipos de decisão. Já no 
nivel operacional, 100% dos dirigentes responderam que não consulta- 
vam seus subordinados para tomar decisões, no periodo anterior ã 
adoção da nova tecnologia. 
No momento posterior à adoção da informática, 60% dos diri- 
gentes do nivel estratégico responderam que somente consultam seus 
subordinados para tomar decisões não-programadas, 20% consultam para 
tomar decisões programadas e não-programadas e os 20% restantes pas-
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saram a não consultar seus subordinados para a tomada de decisão. 
TABELA 7: Consulta aos subordinados para a tomada de decisão nos ni- 
veis estratégico, tático e operacional, antes e depois da 
introdução da informática. 
' Amis DA |NFoRMÁ¬ncA Dsvons oA|NFoRMA11cA 
Pnosmmmas NAO maus Mo cousuu/A ¬ro1'A¡. PRo‹;RAMAnm Mo AmAs Mo ¬ro1AL 
pR‹×;¡wMp^s \ PRQGRAMADAS 
oonsurn 
Nivel. Ass (ss) Ass (as) Ass (ss) Ass ns) Ass (ss) Ass ns) Ass cas) 
Ass (ss) Ass (es) Aus (1) 
'
I 
est. - - ou zu mao - - os1oo - _ os eooazoõizõcswo 
TAT. 01 50 - - 01 so - - oz 100 - 
- - - 01 50 01 50 02 10° 
oven. - - - - ~ - 01 wo 07 wo _ - - 
- - - 01 100 01 100 
Fonte: Dadas Primários 
No nivel tático, também ocorreu alteração com referência às 
consultas a subordinados após a introdução da informatica, Já que os 
50% que consultavam seus subordinados para tomar decisões rotinei- 
ras, passaram-a não mais consultá-los, sendo que os outros 50% con- 
tinuaram a consulta-los para tomar os dois tipos de decisão. É ° 
°a” 
so do Gerente Comercial em relação ao Chefe ¿° Departamento ¿e Ve¿_ 
culos Novos, pois o último participa dos dois tipos de decisão, ape- 
sar de só tomar decisões programadas (Tabela 3). No nivel operacio- 
nal, não foram detectadas mudanças nesse sentido, com a introdução 
da informática, já que 100% dos respondentes afirmaram não continuar 
consultando_seus“subordinados para tomar_decisões. 
` A análise do número e do tipo de decisões tomadas em cada 
nivel e da participação dos subordinados na tomada de decisão, no 
periodo estudado, parece indicar uma tendência maior para a centra- 
lização após a introdução da nova tecnologia. Percebe-se, por exem- 
plo, a concentração, no nivel estratégico, das decisões de natureza
' ` 1oo 
não-programadas, sendo essas, na sua maior parte, decisões sobre os 
objetivos da organização. Observa-se também que as informações de 
maior relevância para a organização passaram a ficar mais concentra- 
das no nivel estratégico, com seu acesso impedido para niveis infe- 
riores. -
. 
' As constatações de Fleury (1989) de que a informática pro- 
voca maior disponibilidade para o exercicio de atividades como o 
planejamento e maior conoentracão de decisões não-programadas no ni- 
vel estratégico podem ser visualizadas no caso em estudo, através da 
análise dos dados apresentados. 
Com relação ao aumento das decisões programadas e ã autono- 
mia para a tomada de decisões no nível operacional, após a introdu- 
ção da informática, observa-se também que o fato não significa, ne- 
cessariamente, ter havido descentralização nesse nivel. Pelos depoi- 
mentos e observações feitas, pode-se perceber que houve, aparente- 
mente, maior delegação de autoridade para as unidades. No entanto, 
com o estabelecimento de critérios, regras e procedimentos mais fir- 
memente codificados no computador, pode-se detectar um direciona- 
mento para a centralização. Essa tendência centralizadora da infor- 
mática foi observada por Bloomfield e Coombs (1992) ao detectaram 
que a nova tecnologia pode provocar maior delegação de autoridade 
para as unidades organizacionais, no que se refere à tomada de deci- 
sões programadas; no entanto, essas decisões muitas vezes encontram- 
se já codificadas por meio das politicas organizacionais. 
Na seqüência serão apresentadas as conclusões da presente 
Peﬂquisa e as recomendações que poderão ser utilizadas em futuros 
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5.1. CONCLUSÕES 
Com o objetivo de investigar, em uma situação concreta, a 
relação entre uma inovação tecnológica e a decisão organizacional,
4 
empreendeu-se um estudo no Grupo Empresarial Amauri, organização fa- 
miliar, do ramo de prestação de serviços e comércio de veiculos, lo- 
calizada em Flc nopolis, Santa Catarina, recentemente informatiza-*s |..›‹ Ç!!5 
da. De acordo com o referencial metodológico adotado, procurou-se 
verificar qual o efeito provocado pela informática na decisão orga- 
nizacional por meio de alterações na sua estrutura. Os dados utili- 
zados na pesquisa foram obtidos mediante fontes primárias e secundá- 
rias, e analisados de modo predominantemente quantitativo. 
A análise feita na pesquisa permitiu constatar que a infor- 
mática provocou um efeito modificador na estrutura de decisão da 
organização estudada. Observa-se que os indicadores formalização, 
especialização e centralização foram afetados com a utilização da 
nova tecnologia. Não foi possivel, no entanto, corroborar todas as 
indicações dos efeitos da tecnologia de informática apontados pela 
literatura. Com relação a cada indicador, pôde-se chegar a algumas 
conclusões. 
Como pode ser observado, após_a.adoçãoi da minformática no 
Grupo Empresarial Amauri, houve uma sensível intensificação na for- 
malização. Todos os tipos de regras, com exceção da padronização de 
documentos, encontravam-se ausentes imediatamente antes da adoção da 
informática. Todavia, apesar da existência de documentos padroniza- 




padronização era baixa, restrita a alguns formulários e abrangendo 
apenas o nivel operacional dalorganização.
l 
Já no periodo posterior ã adoção da informática, verificou- 
se a existência de um Manual de Organização do Grupo Empresarial 
Amauri, de uma Descrição de Cargos, de um Manual de Procedimentos 
Básicos, além de uma maior padronização de documentos. A elaboração 
das regras escritas permitiu uma especificação mais detalhada das 
normas existentes, o que dificilmente teria sido mantido apenas pela 
comunicação oral. Em relação à abrangência das normas, observou-se 
que, à exceção do Manual de Procedimentos Básicos e da padronização 
de documentos (que passaram a abranger mais especificamente o nivel 
operacional da organização) as demais regras englobam a organização 
como um todo. 
De forma geral, os dados analisados parecem confirmar a re- 
lação entre a utilização da informática e o aumento da formalização 
no caso em estudo. A elaboração de regras e de procedimentos mais 
firmemente codificados e padronizados parece corroborar as pesquisas 
de Carvalho (1985), Luz (1989) e Zeffane (1989), dentre outros, 
quanto à associação entre maior padronização e codificação do traba- 
lho e os sistemas informatizados. A relação da informática com o uso 
de regras escritas, em detrimento do uso de comunicações verbais, 
também confirma a colocação de Robey, Pfeffer e Leblebici (apud Zef- 
fane, 1989) a respeito do assunto. 
Por outro lado, os resultados deste estudo parecem não cor- 
roborar o argumento de Fleury (1989) pelo qual a informática possi- 
bilita a criação de um sistema de papéis, em vez de cargos, pouco 
definidos e a criação de um novo espaço não-estruturado. 
No que se refere à especialização do trabalho, analisada
..‹ 
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por meio do número de cargos diferenciados e da forma de execução 
das tarefas, antes e depois da adoçã0 da inf0rmâti08 P616 Orsﬂniza- 
ção em estudo, observa-se um aumento no número total de cargos dife- 
renciados nos três niveis hierárquicos estudados. Os cargos criados 
foram os de Diretor de Informática, Diretor de Patrimônio, Gerente 
de Vendas do Consórcio, Gerente de Informática, Analista de Siste- 
mas, Analista de Suporte, Operador de Computador, Técnico em Compu- 
tação e Instalador. 0 surgimento desses novos cargos após a introdu- 
ção da informática parece corroborar as observações de Rodrigues 
(1989), Erber (1984) e Guzmán (1985) sobre a criação de novas tare- 
fas em decorrência da utilização da informática pelas organizações. 
Entretanto, apesar do saldo positivo encontrado, verificou- 
se a extinção de um cargo no nivel operacional, vindo ao encontro 
das colocações de Champion (1985), Erber (1984), Carvalho (1985), 
Rodrigues (1989), Luz (1989) e Guzmán (1985) quando salientam que a 
informática também pode provocar a eliminação de tarefas de natureza 
mais rotineira. Contudo, os dados indicam que houve um reaproveita- 
mento do ocupante do cargo extinto em funções relacionadas com a in- 
trodução da Informática. Situações como esta demandam, segundo Tei- 
xeira (1992) e Carvalho (1985), novas qualificações por parte dos 
empregados.
H 
Variações positivas foram detectadas, de forma geral, para 
os cargos de~Chefe-de Departamento»(0,83%),WCaixa.(0,46%),_Estoquis= 
ta (1,25%) e Vendedor (1,36%). Variações negativas também foram en- 
contradas, afetando os cargos de Consultor Técnico (-2,07%), Cobra- 
dor Externo (0,95%) e Balconista (-2,78%), relacionadas com a elimi- 




Não foram detectadas alterações substanciais no conteègâ 
dos cargos existentes da organização estudada segundo a análise de 
suas descrições. Todavia, a forma da execução das tarefas contidas 
nos cargos é que mereceu especial atenção. A grande maioria dos car- 
gos sofreu modificações no que tange à maneira de executar o traba- 
lho, corroborando os resultados encontrados por Dellagnelo (1990).
4 
A análise da centralização permite verificar um certo des- 
locamento dos tipos de decisões (programadas e não-programadas) nos 
niveis estratégico e operacional da organização estudada, após a in- 
trodução da nova tecnologia. Esse deslocamento, embora não muito 
significativo (20% no nivel estratégico e 28,6% no nivel operacio- 
nal) é complementado pela predominância do tipo de decisão tomada 
pelos níveis hierárquicos analisados. Verificou-se, nos niveis es- 
tratégico e tático, uma predominância de decisões não-programadas, e 
de programadas, no nivel operacional. 
Observou-se também maior autonomia no que se refere às de- 
cisões programadas nos niveis tático e operacional, já que 100% dos 
dirigentes desses niveis deixaram de consultar seus superiores após 
a introdução da nova tecnologia. 
No que tange à participação dos membros organizacionais na 
tomada de decisão, também verificaram-se alterações significativas, 
já que 20% dos dirigentes de primeiro escalão e 50% de dirigentes de 
segundo escalão passaram a não mais consultar seus subordinados para 
decidir sobre questões de qualquer natureza, após a introdução da 
nova tecnologia. 
Os dados apresentados confirmam as constatações de Fleury 
(1989) sobre uma maior concentração de decisões não-programadas nos 
niveis hierárquicos mais altos, que passam a dar maior ênfase para
\ 
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atividades tais como o planejamento. Apesar de, aparentemente, a in- 
formática`possibilitar maior autonomia para as unidades no que se 
refere às decisões programadas, percebeu-se, segundo as informações 
coletadas, que essas decisões dá se encontravam codificadas e padro- 
nizadas pelo sistema computadorizado. Essa ocorrência vai ao encon- 
tro das observações de Bloomfield e Coombs (1992) quando destacam 
que a informática pode provocar maior delegação de autoridade deci- 
sória para os niveis hierárquicos inferiores. Essas decisões, porém, 
acham-se codificadas pelas politicas organizacionais. Manacorda (a- 
pud Soares, 1989) ressalta ainda que o acesso à informação não asse- 
gura o seu controle, restando aos niveis hierárquicos inferiores 
apenas as informações rotineiras. Assim sendo, segundo Bloomfield e 
Coombs (1992), ao estabelecer critérios e parâmetros, a utilização 
da informática cria um direcionamento para a centralização. 
A análise realizada pareceu indicar, portanto, uma tendên- 
cia para o incremento da centralização. Nesse caso, os resultados 
corroboraram as proposições de Champion (1985), Soares (1989) e Et- 
zioni (1984), dentre outros, que consideram o fato de a informática 
favorecer maior centralização das decisões. Por outro lado, o estudo 
empreendido no Grupo Amauri refutou a argumentação de Rossetti e De- 
Zoort (1989) e Loveridge (1985) sobre maior descentralização com o 
uso da informática. 
O caso-do'Grupo«Empresarial»Amauri-também-não-«demonstrou 
eliminações na administração média, conforme abordado por Bloomfield 
e Coombs (1992), Trewatha e Newport (1979) e Newman e Warren (1980). 
A permanência da mesma base hierárquica da organização confirma em 
parte a colocação de Simon (apud Markus e Robey, 1988). 
Conforme destacado por Thorstensen (1985), Hall (1984) e
\ 
Champion (1985) a adoção de uma nova tecnologia ocorre gradualmentg? 
Desta forma, o tempo de implementação necessita ser respeitado ao 
serem analisados os efeitos decorrentes da introdução da informáti- 
ca nas organizações. Certamente, com o passar do tempo, novas trans- 
formações organizacionais podem ocorrer, já que o caso estudado cor- 
responde a um periodo muito curto de utilização da tecnologia de in- 
formática.
I 
Verificou-se, entretanto, que, além da tecnologia, o tama- 
nho também interferiu no problema de pesquisa analisado. Essa in- 
fluência da variável tamanho foi detectada em outros estudos como 
o de Zeffane (1989), por exemplo, que, ao investigar os impactos da 
variável tecnológica na estrutura organizacional, observou a inter- 
ferência do tamanho nessa relação. 
Os resultados obtidos demonstram, ainda, uma certa correla- 
ção entre os indicadores estudados. Observou-se, concomitantemente, 
uma intensificação na formalização, na especialização e na centrali- 
zação. De certa forma, o caso em estudo pareceu demonstrar ser a in- 
formática uma variável que enfatiza a estruturação organizacional. 
Os dados encontrados corroboram as pesquisas de Hsu, Marsh e Mannari 
(1983) e Rodrigues (1984) ao detectaram uma certa dependência entre 





r Com base na análise e nas conclusões às quais se pôde che- 
gar, recomenda-se, para o enriquecimento da relação estudada, a rea- 
lização de novos estudos na área tais como:
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- 0 Bfeitø da informática na estrutura de decisão, de acordo 
com os indicadores aqui estabelecidos, em outras organizações, para 
uma possivel análise comparativa. 
- O efeito da informática na variável controle organizacio- 
nal, pois observou-se que a informática parece modificar os mecanis- 
mos de controle utilizados. 
_ 
- A relação entre a informática e a impessoalidade nas rela- 
ções de trabalho, já que a informática tende a diminuir o uso de co- 
municação verbal e o contato entre os membros organizacionais. 
- O efeito da informática na flexibilidade organizacional, 
devido ao fato de que essa tecnologia possibilita novas alternativas 
de trabalho, ao mesmo tempo em que pode tornar rígidos alguns proce- 
dimentos. - 
- O efeito da informática nas qualificações exigidas dos em- 
pregados, uma vez que se detectou, no caso em estudo, que esse tipo 
de tecnologia exige novas habilidades por parte dos membros da orga- 
nização, ao mesmo tempo em que torna dispensáveis alguns antigos co- 
nhecimentos sobre o trabalho." 
- A relação entre o tempo de utilização da informática e seu 
efeito na estrutura organizacional, pois acredita-se que com o con- 
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA DIRIGIDA AOS NIVEIS ESTRATE- 
GICO, TATICO E OPERACIONAL. ~ 
I - IDENTIFICAÇÃO: 
ob0JN|-^ 
- Area de atuação 
- Função atual 
- Função anterior 
- Tempo de serviço na função 
II- QUESTOES:
z 
1 - Após a adoção da informática, que tipo de decisões você costuma 
tomar? 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganização; ~ 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não 
existem resoluções padronizadas; 
( ) não toma decisões mas participa na tomada de decisões rotinei- 
ras; 
( ) não toma decisões mas participa na tomada de decisões decorren- 
tes de situações novas; › 
( ) não toma nem participa das decisões; 
Observações: 
2 - Após a introdução da informática, qual a decisão que você mais 
toma ou participa? 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganização; . 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não 
existem resoluções padronizadas; 
Observações: 
3 - Após a introdução da informática, você costuma consultar os seus 
subordinados»para tomar algum tipo de decisão?W- 
( ) sim ( ) não 
Em caso positivo, que tipo de decisões? 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não existem soluções padronizadas; 





4 - Após a introdução da informática, você costuma consultar os seus 
superiores para tomar algum tipo de decisão? 
( ) sim ( ) não 
Em caso positivo, que tipo de decisões? 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não 
existem soluções padronizadas; 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganizaçäo. 
Observações: 
5 - Que tipo de decisões você costumava tomar, antes da introdução 
da informática? 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganização; 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não existem resoluções padronizadas; 
( ) não tomava decisões, mas participava na tomada de decisões ro- 
tineiras 
( ) não tomava decisões, mas participava da tomada de decisões de- 
correntes de situações novas; 
( ) não tomava, nem participava de decisões.
` 
Observações: 
6 - Antes da introdução da informática, qual a decisão que você mais 
tomava ou participava? 
( `) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganizaçäo; 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não existem resoluções padronizadas;
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Observações: 
7 - Antes da intr0duÇão da informática, você costumava consultar os 
seu subordinados para tomar algum tipo de decisão? 
( ) sim ( _) não 
Em caso positivo, que tipo de decisões? . 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não 
existem soluções padronizadas; 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganização. 
Observações: 
8 - Antes da introdução da informática, você costumava consultar os 
seus superiores para tomar algum tipo de decisão? 
( ) sim ( ) não - 
Em caso positivo, que tipo de decisões? 
( ) decisões decorrentes de situações novas, para as quais não 
existem soluções padronizadas; 
( ) decisões rotineiras, cujas soluções já são conhecidas pela or- 
ganização. 
Observações: 




) permaneceu o mesmo? 
) não toma nem participa de decisões; 
Observações:
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(i0- Apos a adoção da informática pelo Grupo, o número de decisões 
decorrentes de situações novas que você toma ou participa: 
aumentou? 
diminuiu? 
) permaneceu o mesmo? 





11- Existe alguma informação/procedimento que possui "senha" ou que 
se encontra disponivel para alteração apenas pela Matrix ou mediante 
a autorização da Diretoria? 
( ) sim ( ) não 
Em caso positivo, essas informações são destinadas a que tipo de de- 
cisões? 
12- Dos cargos relativos à sua área de atuação, algum sofreu altera- 
ção no que se refere às suas atribuições? (alguém faz alguma coisa 
que não fazia antes ou deixou de fazer)
~ 
( ) sim ( ) nao 
Em caso positivo, qual(is) o(s) cargo(s) e quais as alterações? 
<i3> Houve alteração na forma de executar as tarefas, relativas ã sua área de atuação, com a introdução da informática? 
( ) sim ( ) não 
Em caso afirmativo: 
a) Quais as tarefas afetadas?
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b) Qual a alteração sofrida? 
( ) aumentou a velocidade de execução? 
( ) diminuiu a velocidade de execução? 
( ) não houve alteração na velocidade de execução? 
Observações:
